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“Il vino è uno dei maggiori segni di civiltà nel mondo”   E. Hemingway. 
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Introduzione 
 
Il presente lavoro ha lo scopo di approfondire il processo di riconfigurazione di 
un settore basato sulla valorizzazione degli intangibles, o risorse invisibili, e il 
notevole contributo che quest’ultimi conferiscono nella creazione del valore, 
“ragione essenziale per le aziende della loro sopravvivenza a lungo termine, della 
loro attiva partecipazione alla produzione di risorse per la collettività e del loro 
contributo al benessere sociale” [L.Guatri]. 
A tal proposito il percorso scelto è stato quello di analizzare il settore vinicolo 
riconfigurato, dopo la crisi di fine anni ’80, in una struttura vincente grazie 
all’impostazione di strategie basate sull’importanza del ruolo svolto dagli 
intangibles, specie dalla Reputation e dalla Brand Identity. 
Il “caso metanolo” fu un colpo durissimo per il comparto vinicolo, la perdita di 
prestigio di un settore che era da sempre uno dei pilastri del commercio italiano 
fu incalcolabile e sembrava di essere giunti a un punto di non ritorno, per cui non 
solo era stata tradita la fiducia del consumatore e di tutti gli interlocutori esterni 
ma era stato compromesso il circolo eco-fisiologico della sopravvivenza delle 
imprese stesse. 
Il lavoro partirà analizzando le risposte istituzionali o strategiche come possibili 
scelte di salvaguardia e questo ci porterà a valutare se la seconda opportunità crei 
valore per gli stakeholder oppure non venga dagli stessi percepiti. 
Vedremo come  il percorso coniughi il recupero della reputazione insieme alla 
capacità di comprendere i mutati fattori critici di successo del settore per trovare 
una coerenza con le proprie competenze distintive per il raggiungimento di un 
vantaggio competitivo solido e duraturo. 
Il lavoro analizzerà dunque il cambiamento dei fattori critici di successo a 
seguito della crisi dovuta al metanolo e le nuove fonti di vantaggio competitivo 
che si sono create, esaminando il ruolo primario e strategico degli intangibles 
coadiuvato dai tangibles. 
Parallelamente all’analisi dei mutamenti dell’ambiente, il percorso del presente 
lavoro si concentra sul processo di riconfigurazione originatosi valutando la 
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risposta delle aziende del settore e cercando di individuare ed analizzare le 
diverse reazioni e comportamenti attuati dalle stesse. In riferimento a ciò, 
particolare attenzione sarà dedicata alle componenti immateriali utilizzate come 
basi di tale riconversione quali il brand e la comunicazione. Per quanto riguarda 
il primo saranno approfonditi i temi della relazione “immagine aziendale-brand” 
e della valorizzazione del brand in quanto essenziali per capire l’importanza 
strategica di questo asset. Per quanto riguarda la seconda saranno esaminati il 
ruolo sempre più rilevante che la comunicazione svolge nei confronti del 
pubblico e il rapporto d’interdipendenza con la reputazione, l’identità e il brand. 
Successivamente sarà trattato brevemente l’argomento tangibles in quanto 
strettamente correlato con la componente immateriale nonché rilevante nel 
processo riconfigurativo del settore vinicolo. 
La parte finale del lavoro prenderà in esame due aziende diverse tra loro ma 
ugualmente importanti e precisamente il gruppo Marchese Antinori s.p.a., in 
particolare l’Antinori Vini che è stata tra i conduttori della rinascita del settore, 
per la Toscana e la Fattoria Spinetta, facente parte di quelle aziende focalizzate 
su un elevatissimo livello qualitativo e rivolte quindi ad un target ristretto, per il 
Piemonte, entrambi regioni cardine per l’industria vinicola. Cercheremo di 
valutare se e come la crisi abbia avuto un impatto e quali risposte abbia generato. 
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1. Metanolo, brevi cenni sulla vicenda 
 
Il 18 marzo 1986 l’ANSA comunica la notizia che in seguito alle segnalazioni di 
alcuni casi di avvelenamento registrati a Milano, è conferito l’incarico al 
sostituto procuratore della Repubblica Alberto Nobili di fare luce su quello che 
sarebbe stato il primo clamoroso scandalo del settore enologico: il vino al 
metanolo1. Le persone decedute fino a quel momento sono tre uomini tra i 40 e 
60 anni, avvelenati a Milano e dintorni da vino rosso Barbera. 
Il metanolo o alcool metilico è un alcool altamente tossico che si ottiene per 
distillazione a secco del legno o, industrialmente, per sintesi o, ancora, quando 
durante la pigiatura si sfrutta l’uva al massimo per ottenere un’elevata 
produzione di vino, e viene impiegato nei processi di vinificazione perché 
aumenta la gradazione alcolica del vino al pari dello zucchero/ o dell’alcool 
etilico, entrambe aggiunte proibite in Italia. 
In realtà il metanolo è un componente naturale del vino presente in una misura 
compresa tra 0,6 e 0,15 ml su 100ml di alcool etilico complessivo, essendo 
prodotto secondario della fermentazione alcolica, ma provoca danni permanenti 
ed è mortale nelle dosi tra 25 e 100 ml. 
A breve, le autorità italiane rendono, comunque nota la marca dei vini che hanno 
causato i primi casi di avvelenamento: si tratta di Barbera da tavola e bianco da 
tavola imbottigliato dalla ditta di Carlo e Vincenzo Odore, titolari della Incisa 
Scapaccino snc di Asti e venduto nei supermercati Gs, Esselunga e Coop. 
Accertamenti di laboratorio, eseguiti dall’Istituto di medicina legale e 
dall’Ufficio provinciale di igiene e profilassi di Milano su Campioni di vino 
prelevato sia nei supermercati che presso la ditta produttrice, rivelano la presenza 
di alcool metilico  in quantità superiore a quella prevista dalla legge2.  
Dalla procura partono comunicazioni giudiziarie per le ipotesi di reato di 
omicidio colposo plurimo, lesioni colpose, violazione dell’art. 22 del D.P.R. 12 
feb. 1965, n. 162 Norme per la repressione delle frodi nella preparazione e nel 
                                                 
1 Fonte www.ilgiornale.it, giugno 2006. 
2 Fonte www.centroconsumatori.it, febbraio 2006. 
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commercio di mosti, vini ed aceti che fissa i limiti massimi entro i quali deve 
essere contenuta la quantità di alcool metilico nel vino (0,30 ml ogni 100 ml nel 
rosso e 0,20 nei bianchi)3. 
Il 24 marzo 1986 una nave cisterna italiana viene sequestrata a Sète in Francia, il 
carico di vino della Kaliste è messo sotto sequestro in quanto il vino trasportato 
della ditta Antonio Fusco di Mandria (Taranto) è sospettato di contenere 
metanolo, come poi viene accertato con analisi più approfondite. 
A distanza di pochi giorni vengono arrestati i titolari della ditta Ciravegna 
(Cuneo) per aver fornito vino al metanolo, mentre in Germania nella regione del 
Baden Wuettemberg, il Ministero della sanità sequestra 500 bottiglie di Barbera 
d’Asti che presentano all’analisi un contenuto di 6,7 grammi di metanolo per 
litro, prodotti dall’azienda vinicola Giovanni Binaco di Castagnole Lanze in 
Piemonte4. 
E’ spontaneo domandarsi come mai fino a quella data nessuno aveva mai pensato 
di ricorrere a tale pratica di sofisticazione. La risposta è che fino a quel momento 
mancava la convenienza economica dell’operazione illecita. 
Questa adulterazione del vino diviene, infatti, conveniente con l’emanazione 
della l. 28 luglio 1984 n. 408 Conversione in legge, con modificazioni, del 
decreto-legge 15 giugno 1984, n. 232, concernente modificazioni al regime 
fiscale per gli alcoli e per alcune bevande alcoliche in attuazione alle sentenze 15 
luglio 1982 e 15 marzo 1983 emesse dalla Corte di giustizia delle Comunità 
europee nelle cause n. 261/81 e n. 319/81, nonché aumento dell’imposta sul 
valore aggiunto su alcuni vini e dell’imposta di fabbricazione sugli alcoli che ha 
detassato il metanolo e lo ha sottratto alla vigilanza degli uffici finanziari, con la 
conseguenza che il costo del metanolo diviene, in proporzione, dieci volte 
inferiore a quello dell’alcool etilico5. 
Alcuni produttori e commercianti spregiudicati approfittando delle carenze nel 
sistema di controllo sugli alimenti decidono, dunque, di conseguire il massimo 
profitto con il minimo costo della materia prima e con il minor rischio di essere 
                                                 
3 Fonte www.altroconsumo.it/normative, giugno 2006. 
4 Fonte www.prontoconsumatore.it, giugno 2006. 
5 Fonte www.agronotizie.it e www.camera.it/referencedesnews/minambiente, giugno 2006. 
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sorpresi in flagranza, perché la sofisticazione attuata con il metanolo in 
alternativa alla zucchero, avviene in uno spazio temporale brevissimo e tale, 
quindi, da ridurre al minimo il pericolo di controlli a sorpresa. 
Tale “vino” è, dunque, una miscela di liquidi e alcol metilico sintetico e inodore, 
di solito usato per lacche e vernici, per questo non soggetto  a particolari controlli 
sanitari che i cinici sofisticatori avviano invece alla distillazione. 
Il bilancio della vicenda è drammatico: diciannove morti e decine di consumatori 
colpiti da gravi lesioni e l’intero settore, dopo tale scandalo, ha attraversato un 
periodo di profonda crisi. 
 
 
2. La Reazione del Mercato 
 
Il metanolo è stato la punta di un iceberg. Il vino italiano era già in declino: da 
quando aveva scelto di puntare sulle grandi quantità a scapito della qualità, di 
privilegiare tonnellate di uva e sacrificare le differenze, le tipicità, i legami con il 
territorio, i saperi tradizionali. Il metanolo è stato l’apice criminale di questa 
corsa al ribasso. 
Nelle decadi Cinquanta, Sessanta e Settanta del secolo scorso gli industriali del 
vino italiano avevano invaso di prodotti i mercati della Germania e degli USA 
grazie ai prezzi imbattibili. Seppero trarre vantaggio dalla cultura dominante in 
Italia, che esigeva per il vino un prezzo basso, popolare, alla stregua del pane e 
degli altri generi di prima necessità; dalla produzione del vino italiano, allora 
perennemente eccedentaria; dal sostegno delle comunità italiane trasferite 
all’estero; dal nascente interesse sui mercati esteri per i prodotti 
dell’agroalimentare italiano e per la cucina italiana in particolare6. 
Nel 1982 l’export di vino italiano raggiungeva i 18 milioni di ettolitri, con un 
prezzo medio al litro che era di sette volte inferiore a quello del vino francese 
destinato allora all’esportazione. Solo l’anno prima dello scandalo, inoltre, 
l’export vinicolo italiano era cresciuto ulteriormente del 17% in quantità (21,06 
                                                 
6 Fonte www.cittadelvino.it, giugno 2006. 
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milioni di ettolitri) e del 20% in valore (1.545 miliardi di lire), facendo 
seriamente preoccupare i francesi, tabella 1. 
 
 Export 1984 (mln di hl) 
Export 1985 
(mln di hl) 
Export 1984 
(mld di £) 
Export 1985 
(mld di £) 
Italia 18,00 21,06 1.285 1.545 
Francia 22,00 22,04 1.880 1.940 
Tabella 1. Export quantitativo e in valore Italia vs Francia nell’arco 1984-1985, fonte Istat e Ministero 
dell’Ambiente e della Tutela del Territorio7. 
 
 
 La Procura di Milano in cinque settimane fece piena luce sul fatto, che fu 
accompagnato da gravi danni materiali e d’immagine per un settore che da alcuni 
anni aveva cominciato a dare segni di grande vitalità.  
A seguito dello scandalo i Paesi d’Europa e d’Oltreoceano non attesero molto 
nell’introdurre filtri all’import, determinando un allungamento dei controlli e un 
forte rallentamento delle spedizioni italiane. Inevitabile il crollo delle 
esportazioni: il 1986 si chiuse con una contrazione del 37% degli ettolitri (10,5 
milioni) e la perdita di un quarto del valore incassato l’anno prima8. 
 
2.1 Dualismo della gestione del rilancio: intervento istituzionale o strategico 
delle imprese 
 
Le conseguenze negative per il settore a seguito dello scandalo non erano 
inaspettate ma non erano previste di simile portata. Il comportamento fraudolento 
di alcune imprese indusse la comunità e le aziende stesse a fissare dei 
provvedimenti per il rilancio del settore. La condotta da seguire era quella di un 
atteggiamento responsabile in quanto capace di riconquistare la credibilità nel 
mondo vinicolo e di poter rappresentare un vantaggio competitivo. 
E proprio dalla combinazione dei due interventi, quello legislativo e quello 
intrinseco-aziendale, che è possibile valutare quanto “valore” sarà creato e 
                                                 
7 Fonte www.minambiente.it e www.istat.it , giugno 2006. 
8 Fonte www.agrinotizie.it, giugno 2006. 
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quanto solido sarà il vantaggio competitivo9. La Virtue Matrix è uno strumento 
atto ad analizzare il valore creato da un comportamento responsabile, tenendo 
conto della tipologia degli investimenti effettuati per il raggiungimento di tale 
comportamento, fig. 1. 
 
Cambiamento Intrinseco 
Strategico Strutturale 
Frontiera strategica 
Adeguamento ai concorrenti Legge 
Civil foundation 
Fig. 1 The Virtue Matrix, fonte Martin R. 2002. 
 
 
Definiamo innanzitutto le macrodimensioni: 
• Nella parte alta troviamo, come motivo di un comportamento 
responsabile, i cambiamenti intrinsechi all’azienda, che quindi si 
muove come first mover; 
• Nella parte bassa si trova invece il “fondamento civile”, cioè il 
rispetto preesistente nei confronti della società (quindi 
generalizzato). 
Analizzando i quadranti nella parte superiore troviamo che: 
• Quello a sinistra, “strategico”, rappresenta le azioni volontarie 
intraprese da un’azienda e percepite all’esterno, questi cambiamenti 
intrinsechi sono quelli che apportano maggior valore per l’azionista 
tenendo conto delle aspettative sociali; 
• Quello a destra, “strutturale”, rappresenta ugualmente le azioni 
volontarie intraprese da un’azienda, ma questa volta non percepite 
                                                 
9 Martin R, The Virtue Matrix, calculating the return on corporate responsibility, Harvard Business Press, 
2002 
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all’esterno, e pertanto pur non creando valore per gli azionisti 
genera un comportamento socialmente rilevante. 
In questi due quadranti le aziende si assumono le responsabilità perché hanno 
fede nel valore “intrinseco” delle loro azioni, che possono o meno generare 
ritorni finanziari, sociali, o ambientali. Questo rischio può contribuire a spiegare 
perchè alcune rimangono riluttanti ad operare socialmente ed in condizioni 
ambientali responsabili10. 
I quadranti inferiori: 
• Quello a sinistra rappresenta le azioni intraprese come adeguamento a dei 
competitors, come imitazione. E’ un comportamento conseguente ad un 
cambiamento intrinseco strategico attuato da un concorrente. Nel caso 
specifico le imprese si adeguano in quanto si rendono conto del valore che 
il percorso di responsabilità crea. 
• Quello a destra rappresenta le azioni derivanti da un intervento legislativo 
che va a regolare un determinato ambito. Molte volte è conseguenza di un 
cambiamento strutturale, o meglio è l’unico modo di rendere diffuso un 
cambiamento intrinseco non percepito. Ovvero dato che, come detto 
precedentemente, il comportamento responsabile non crea valore le 
imprese non imiteranno il percorso dei first mover e l’unica possibilità di 
diffondere il comportamento positivo sarà quello di un intervento 
legislativo. 
E’ opportuno spiegare brevemente il ruolo della frontiera strategica. Quest’ultima 
rappresenta il confine tra i due tipi di intervento ed è labile, cioè tende ad avere 
posizioni diverse nello spazio e nel tempo. Infatti dal punto di vista dello spazio 
si hanno livelli differenti tra paese e paese poiché ad esempio nei paesi 
industrializzati l’intervento legislativo è maggiore e conseguentemente la 
frontiera avrà un livello più elevato di quello nei paesi in via di sviluppo. Nel 
tempo, in quanto si evolvono i limiti valutati come rispetto di minimi parametri 
sociali.  
                                                 
10 Baue W., The Virtue Matrix: a new tool to estimate return on corporate responsability, 
www.socialfunds.com, 2002. 
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2.2 L’intervento legislativo nel settore vinicolo 
 
Un primo intervento ricollegabile a quello che lo Stato assunse come 
imprescindibile e pertanto rispetto a quanto detto precedentemente che 
teoricamente si sarebbe collegato nella parte destra della matrice11. 
Il Governo assunse una serie di provvedimenti d’urgenza destinati a rendere più 
efficace l’azione di prevenzione e repressione delle sofisticazioni alimentari. 
Il 12 Aprile 1986 il Ministero della sanità emana l’ordinanza n. 267900 Misure 
cautelative urgenti di tutela della salute pubblica dirette ad evitare il rischio di 
immissione al consumo di vini adulterati con metanolo con la quale si vieta la 
distribuzione, la vendita, e somministrazione dei vini prodotti o commercializzati 
da un elenco di aziende riportate  in allegato al provvedimento12 e cioè: 
• le ditte inquisite per adulterazione con metanolo; 
• le ditte i cui campioni evidenziano all’analisi un contenuto superiore ai 
limiti di legge e i cui prodotti sono soggetti a sequestro cautelativo. 
Dai dati riportati nell’ordinanza13 si evidenzia come il fenomeno delle 
sofisticazioni al metanolo interessi, quasi esclusivamente, le regioni del centro-
nord: Piemonte (nelle province di Alessandria, Asti, Cuneo, Novara), Emilia-
Romagna (Ravenna, Ferrara, Piacenza, Parma), Trentino Alto Adige (Bolzano), 
Lombardia (Varese), Toscana (Pisa, Lucca, Firenze), Liguria (Genova), Veneto 
(Treviso, Verona, Padova), Friuli Venezia Giulia (Udine), Puglia (Taranto). 
Viene poi emanato il D.L. 18 Giugno 1986 n. 282 recante Misure urgenti in 
materia di prevenzione e repressione delle sofisticazioni alimentari convertito 
con modificazioni nella L. 7 Agosto 1986 n. 462 (tutt’ora vigente) con la quale si 
istituisce l’anagrafe vitivinicola su base regionale destinata a raccogliere per 
ciascuna delle imprese che producono, detengono, elaborano e commercializzano 
uve, mosti, mosti concentrati, vini, vermouth, vini aromatizzati e prodotti 
derivati, i dati relativi alle rispettive attività. All’interno del decreto prenderà 
forma la famosa piramide che enuclea l’intero sistema vinicolo nazionale fatto di 
                                                 
11 Si veda paragrafo precedente. 
12 Fonte www.assoconsumo.it, maggio 2006. 
13 Protocollo n°282 07/86, www.minambiente.it, giugno 2006. 
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vini da tavola alla base, dai vini I.G.T. (Indicazione Geografica Tipica) al primo 
livello, dai vini D.O.C. (Denominazione Origine Controllata) al secondo livello, 
fino ad arrivare all’eccellenza delle D.O.C.G. (Denominazione Origine 
Controllata e Garantita), fig. 2. 
 
 
Fig. 2, Le denominazioni dei vini, fonte Ministero dell’Ambiente e della Tutela del Territorio14, 2006. 
 
 
Sono potenziati, inoltre, i servizi di controllo aumentando gli organici dei NAS 
(Nuclei antisofisticazione dei carabinieri), gli uffici periferici delle dogane e si 
istituisce presso l’allora Ministero dell’Agricoltura e delle Foreste, l’Ispettorato 
Centrale Repressione Frodi articolato in uffici interregionali, regionali e 
interprovinciali. 
Allo stesso tempo, sono stanziate ingenti risorse (10 miliardi e rispettivamente 5 
miliardi) per una campagna straordinaria di educazione alimentare ed 
informazione dei consumatori e per una campagna di informazione specifica sul 
vino promossa dal Ministero dell’Agricoltura e Foreste e attuata mediante 
convenzioni con l’Istituto nazionale per il Commercio Estero-ICE e con gli 
organismi nazionali di settore, nonché per finanziamenti destinati a progetti che 
favoriscano la penetrazione dei mercati interni ed esterni15. Fu un’idea forzata ma 
comunque rivoluzionaria per quei tempi in cui persino le aziende private erano 
restie ad aprirsi al marketing e pianificare campagne promozionali che andassero 
oltre il semplice spot16. 
                                                 
14 Fonte www.minambiente.it, maggio 2006. 
15 Fonte www.camera.it/events06, giugno 2006. 
16 Fonte www.ilsole24ore.it/agrisole, giugno 2006. 
Vini da Tavola
I.G.T.
D.O.C.
D.O.C.G.
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La flessione dei consumi e delle vendite di vino conseguenti allo scandalo induce 
il Governo ad integrare le normali azioni comunitarie di riequilibrio del mercato 
e di sostegno dei prezzi, con due provvedimenti straordinari nazionali: uno per la 
distillazione e l’altro per lo stoccaggio: il primo relativo ai vini da tavola ed il 
secondo ai vini doc. 
Tutte le decisioni adottate dal Governo, dalla certificazione delle analisi sui 
prodotti all’istituzione di organismi di prevenzione delle frodi, furono applicate 
in un arco di tempo brevissimo, permettendo di rompere già dopo qualche mese 
il cordone di blocco che si era creato nei mercati internazionali e quindi a cercare 
di ripristinare il prestigio perso. 
 
2.3 Lo shock nel mercato di consumo 
 
Il metanolo aveva causato un danno d’immagine e di reputazione che avrebbe 
imposto interventi sostanziali verso i consumatori ed in particolare tra quelli 
italiani. 
Il recupero di quest’immagine e della credibilità ha avuto infatti una tempistica 
ben lunga tra il mercato di consumo, traumatizzato dalla portata della vicenda. In 
pochi giorni si era sgretolato quel rapporto di fiducia dell’italiano medio con la 
campagna e con chi lavorava la terra17. 
Infatti, come in ogni business, alla base del meccanismo della reputazione sta una 
semplice situazione interattiva detta “gioco della fiducia” che rappresenta una 
transazione basata sulla relazione fiduciaria tra un soggetto esterno (A)e 
un’impresa18 (B), fig 3. 
 
 
 
 
                                                 
17 Rella M, public relator di Città del Vino e socio fondatore di Symbola, intervista effettuata via internet, 
rella@cittadelvino.com, giugno 2006. 
18 Sacco P. e Zamagni S., “Complessità relazionale e comportamento economico”, Il Mulino, Bologna, 
2002. 
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Fig. 3, Il gioco della fiducia, fonte Sacco P. e Zamagni S., “Complessità relazionale e comportamento 
economico”, Il Mulino, Bologna, 2002 
 
 
Il soggetto esterno deve decidere se dare fiducia o no all’impresa, entrando 
oppure no in una relazione di scambio con essa e facendo, all’atto di entrare, un 
investimento. Poi l’impresa sceglie se abusare o non abusare. Se dopo che il 
soggetto esterno è entrato l’impresa non abusasse, vi sarebbe un esito buono per 
entrambi (1,1). Se il soggetto dà fiducia, però, l’impresa ha interesse ad abusare, 
poiché questo nel gioco corrente la remunera maggiormente (-1,2). Quindi il 
soggetto esterno non darà fiducia, la transizione non avverrà e l’esito sarà 
neutrale (0,0). 
Il gioco della fiducia si compone di un’ulteriore fase, fig. 4. 
uscita di A
ind
iffe
ren
za
“Bad 
reputation”
(0,-1)
 
Fig. 4, Lo sviluppo del gioco della fiducia, fonte Sacco P. e Zamagni S., “Complessità relazionale e 
comportamento economico”, Il Mulino, Bologna, 2002 
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Con l’abuso si otterrà l’uscita del soggetto esterno che nel medio periodo porterà 
a due possibili conseguenze: 
• l’indifferenza da parte del soggetto esterno con esito simile al non entro 
iniziale (0,0); 
• l’inizio di “bad reputation”, infatti il soggetto deluso dall’azienda o dal 
settore cerca di trovare man forte in altri soggetti delusi che insieme 
creeranno un “rumour negativo” per tutelare altri possibili entranti 
soggetti esterni (0,-1). 
L’idea della teoria della reputazione è che ci possa essere una soluzione diversa, 
che permette la transazione tra le due parti, qualora il gioco base venga 
infinitamente iterato e si crei così incentivo per l’impresa di prendersi cura della 
sua reputazione19. 
Il “caso metanolo” spezzò questo circolo, facendo perdere credibilità al settore e 
portando un senso di smarrimento nel pubblico. 
L’impatto fu immediato e si riflesse su diverse componenti: 
• sulle vendite nazionali, che subirono lo stesso crollo dell’export 
registrando una diminuzione del fatturato del 25% rispetto all’anno 
precedente e che si sarebbe protratto anche su anni successivi20; 
•  sui consumi, che si contrassero del 20% significando come un simbolo 
dell’alimentazione italiana, quale era il vino, avesse perso questa 
posizione21; 
• sul prezzo dei vigneti che toccò dei minimi storici. 
 Si pensava di essere arrivati a un punto di non ritorno avendo compromesso 
fortemente il rapporto con il consumatore e che la fuga dalla campagna fosse 
l’unica soluzione per cercare di limitare i danni,  tabelle 2, 3 e 4. 
 
 
 
                                                 
19Il tema sarà approfondito nel capitolo seguente.  
20Fonte www.istat.it, www.symbola.net e www.coldiretti.it, giugno 2006. 
21Fonte www.istat.it, www.symbola.net e www.coldiretti.it, giugno 2006. 
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 1985 1986 1987 
Produzione di 
vini in Italia  
(mln hl) 
118,6 76,8 68,5 
Fatturato (prod. 
lorda vendibile, 
mld € val. 
corrente ) 
3,4 2,5 2,3 
 
Valore export 
(mln €) 
1090 800 720 
 
 
 1985 1986 1987 
Consumi (in litri 
pro-capite) 
74 68 59 
Tabella 3. Consumi di vino, fonte Coldiretti e Symbola, 2006 
 
Mln di £ per Ha 1985 1986 
Colline di Soave 
 
50 
 
32 
Colline di Frascati 
 
80 
 
66 
Primitivo di Manduria 
 
25 
 
15 
Brunello di Montalcino 
 
60 
 
35 
Tabella 4. Prezzi dei vigneti in mln di £ per Ha, fonte Associazione del Vino, 2005 
 
 
 Il vino al metanolo fece scattare nuove logiche nei consumatori, si creò 
paradossalmente un meccanismo virtuoso che ha portato a riconoscere i 
produttori seri e capaci tagliando fuori gli “stregoni” improvvisati che si erano 
inventati un prodotto che non poteva esistere. In pratica la vera arma contro ogni 
tentazione di acquisto “facile”, a poco prezzo, diventa quella di capire e 
considerare come “valore” la fatica e gli investimenti di tutto il lavoro nel 
vigneto e in cantina. 
Tabella 2. Produzione e valore dei vini italiani, fonte Coldiretti e Symbola, 2006 
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C’è stata dunque una svolta nell’approccio al prodotto vino, infatti i consumatori 
da allora hanno iniziato a prestare molta più attenzione e ad informarsi su ciò che 
portavano in tavola. Il pubblico diventa molto più esigente e chi si avvicina al 
mondo del vino compie un percorso importante, un’evoluzione culturale che lo 
porta ad essere una persona con l’ambizione di conoscere che cosa c’è dietro a 
questo prodotto, che cosa c’è dietro a una bottiglia per scoprire non un semplice 
vino ma un territorio, la genialità degli uomini che l’hanno creato, la peculiarità 
di struttura di un vitigno. I consumatori si pongono dunque l’obiettivo di capire 
in primis le logiche del settore e poter essere i “primi controllori” del prodotto. 
Nascono così numerose associazioni quali l’Associazione Nazionale Città del 
Vino, la Coldiretti, Symbola…..e varie guide, tra cui la Guida Vini d’Italia del 
Gambero Rosso, con lo scopo di intercettare il bisogno diffuso di avere punti di 
riferimento affidabili che travalichino (i meri standard) le misure governative.  
 
 
3. Crisi e ricostruzione della reputazione 
 
Le crisi settoriali, come quella del metanolo, possono essere definite come 
situazioni pervasive che interessano l’intero sistema22 incidendo: 
• sul sistema competitivo; 
• sull’organizzazione interna delle aziende; 
• sulla capacità finanziaria, cioè sul mercato dei capitali 
• sulla reputazione delle imprese che in esso operano. 
Emerge la consapevolezza che non è sufficiente rimuovere semplicemente le 
cause che hanno originato la disfunzionalità del sistema per assicurarne il 
rilancio. 
Il progetto di rilancio, dunque, dovrebbe essere strutturato su diversi livelli di 
sintesi/analisi. E’ importante riuscire, da un lato, a sviluppare adeguatamente le 
specifiche problematiche afferenti ai diversi sottosistemi delle relazioni azienda-
                                                 
22 Bertini U. in Sciarelli S. (1995), La crisi d’impresa. Il percorso gestionale di risanamento delle piccole 
e medie imprese, Cedam, Padova. 
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ambiente e, dall’altro, definire una proposta complessiva di rilancio coerente e 
bilanciata in modo da risultare realistica e credibile. 
Questa proposta muove lungo tre principali direttrici strettamente interconnesse: 
• verso il sistema competitivo, specie verso i clienti; 
• verso l’organizzazione interna; 
• verso il mercato dei capitali23. 
Dimostrando di avere le potenzialità in termini di risorse critiche ed accesso al 
mercato per risollevarsi, disegnando e prospettando, nel contempo, uno sviluppo 
integrato delle conoscenze e della capacità produttiva, apportando radicali 
cambiamenti nella cultura e nei valori dell’azienda, con lo scopo di adeguarsi alle 
evoluzioni dell’ambiente, rinstaurando un rapporto con il mercato dei capitali è 
possibile arrivare a recuperare una fiducia tradita dalla crisi24. 
La reazione del mercato, infatti, non solo si manifesta in maniera ostile 
sull’attività del settore incidendo sulle vendite e sui consumi, ma colpisce in 
profondità modificando l’opinione, l’atteggiamento verso l’intero business e di 
conseguenza “ritirando” la credibilità che in esso aveva riposto. 
La crisi reputazionale di un settore non è estendibile necessariamente a tutte le 
aziende ivi operanti, ma può essere una conseguenza del riflesso che eventi 
sfavorevoli propri di una o più imprese possono avere sul business (una delle 
dimensioni dell’halo effect25) 
Il “caso metanolo” seguì esattamente il percorso appena accennato: ebbe un 
effetto devastante non solo sulle transazioni e sui fatturati26, ma fece crollare la 
reputazione e il prestigio del settore.  
Approfondiremo, quindi, questo concetto visto che non solo la reputazione 
aziendale sta sempre più assumendo il ruolo di risorsa strategica tra le più vitali a 
disposizione di un’impresa, ma ,dal momento che essa dipende dalla qualità delle 
relazioni che un’azienda instaura con i suoi stakeholder, è chiaro come la 
                                                 
23 Garzella S. (2005), Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli 
Editore, Torino. 
24 Garzella S. . (2005), Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli 
Editore, Torino. 
25 Il concetto sarà ripreso e ampliato più avanti. 
26 Si veda cap.2 par 2.2. 
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costruzione di una solida e positiva reputazione permette all’organizzazione 
stessa di vivere e crescere in sintonia con l’ambiente e di essere il punto di 
partenza in un processo di rilancio27. 
 
3.1 La Reputation 
 
La reputazione aziendale può essere definita come: 
“una composizione di tutte le aspettative, le percezioni e le opinioni su di 
un’organizzazione sviluppate nel tempo da tutti i pubblici interessati all’attività 
della stessa, in relazione alle sue qualità, alle sue caratteristiche e al suo 
comportamento ed inferite dall’esperienza personale dei pubblici, dal passaparola 
o dalle azioni svolte in passato dall’organizzazione”28 [Bennet e Kottasz, 2000]. 
E ancora: 
“La reputazione aziendale è una rappresentazione collettiva delle azioni svolte, 
dei risultati conseguiti e delle prospettive future di un’organizzazione, che 
descrivono l’abilità dell’organizzazione stessa nell’incontrare le esigenze degli 
stakeholder. La reputazione considera l’apprezzamento con cui un’ 
organizzazione è giudicata sia internamente dai dipendenti, sia esternamente 
dagli altri stakeholder, sia nel suo sistema competitivo, sia nel suo ambiente 
istituzionale”29 [Fombrun e Rindova, 2002]. 
Diversi sono gli elementi importanti che emergono da queste definizioni e che 
aiutano a capire cos’è la reputazione aziendale: 
 
• la reputazione ha valenza cognitiva [Bennet e Kottasz, 2000] e consiste in 
insieme di percezioni basate su esperienze accadute [Mahon, 2002]. Essa è 
                                                 
27 Zadek S., Civil Corporation, Earthscan Publications, London, 2001. 
28“An amalgamation of all expectations, perceptions and opinions of an organisation developed over time 
by customers, employees, suppliers, investors and the public at large in relation to the organization’s 
qualities, characteristics and behaviour, based on personal experience, hearsay, or the organization’s 
observed past actions” (Bennett e Kottasz, 2000). 
29 “A collective representation of a firm’s past actions, results, and future prospects that describes the 
firm ability to deliver valued outcomes to multiple stakeholders. It gauges a firm’s relative standing both 
internally with employees and externally with its stakeholders, in both its competitive and institutional 
environments”. Fombrun e Rindova, “Corporate reputations as economic assets”, Hitt M, Blackwell, 
2002. 
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un modello mentale dinamico [Gotsi e Wilson, 2001] che gli individui si 
costruiscono per mezzo delle informazioni acquisite e interpretate 
dall’ambiente [Wartick, 2002; Schuler, 2004]. Questo processo di codifica 
e interpretazione si svolge coerentemente con le mappe mentali a 
disposizione degli individui, i quali tendono, inoltre, a cogliere senso 
soprattutto dalle situazioni connotate emotivamente30; 
• essa è il risultato di un processo di economia mentale; al pari di un libretto 
d’istruzioni a disposizione degli individui, la reputazione aiuta questi 
nell’affrontare la complessità e l’incertezza dell’ambiente competitivo. In 
base a questo manuale d’uso, essi formano le proprie aspettative 
nell’operato dell’azienda [Sandberg, 2002; Mahon, 2002]; 
• la reputazione ha natura collettiva [Fombrun e van Riel, 1997], perché è 
una risorsa condivisa tra gli stakeholder e costruita e distrutta da loro. È 
questa sua natura sociale o collettiva che dà alla reputazione il potere di 
ridurre l’incertezza e la rende mezzo per sviluppare la fiducia31; 
• la percezione della reputazione di una organizzazione è sviluppata e si 
consolida nel lungo periodo [Fombrun e Shanley, 1990; Balmer, 1998], e 
dunque non è velocemente reversibile, ma richiede una procedura di 
modifica passo dopo passo [Fombrun, 1996]. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
30 Weigelt K., “Reputation and corporate strategy. A review of recent theory and applications”, Strategic 
Management Journal, 2002. 
31 Fombrun C.J, “Reputation. Realizing value from the Corporate Image”, Harvard Business School 
Press, 2000. 
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3.2 Le dimensioni della reputazione aziendale 
 
 
 
Le sei dimensioni che si notano sono le seguenti32: 
Emotional appeal: e cioè se piace, se è ammirata, se ispira fiducia, se è simpatica. 
Tutte quelle sensazioni, le emozioni e i sentimenti che un’impresa ci suscita. Le 
cosiddette categorie soft rappresentano oramai una delle ultime leve di cui 
l’organizzazione può disporre per posizionarsi come “altra” rispetto i 
concorrenti. La differenziazione sul piano dei valori è l’unica strada percorribile 
per un vantaggio competitivo33  che sia durevole in un ambiente globale e 
costellato da competitors aventi tutti le stesse tecnologie e le medesime 
potenzialità. 
Products and services: con quanti e quali prodotti l’azienda si presenta sul 
mercato? I beni venduti o i servizi offerti sono di soddisfacente qualità, 
tecnologicamente avanzati, o affidabili ?[Fombrun e Shanley, 1990] Sono in 
sintonia con la personalità dei consumatori? La capacità di offrire al mercato 
prodotti o servizi che soddisfano le aspettative dei consumatori è fondamentale 
nella costruzione di una solida reputazione. 
                                                 
32 Fombrun C.J. e van Riel C.B.M., “Fame and fortune. How successful companies build winning 
reputations” Financial Times, New Jersey, 2004. 
33  A tal proposito si veda capitolo successivo. 
Fig 5, Le sei dimensioni della reputazione
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Workplace environment: un ambiente di lavoro stimolante, nel quale tutti i 
dipendenti vengono responsabilizzati e resi compartecipi delle decisioni senza 
dubbio comporta un giudizio positivo nei confronti di un’organizzazione 
[Goodman, 2001]. 
Financial performance: il successo economico di un’impresa aiuta la percezione 
positiva del pubblico. Se un’azienda ha un’alta redditività allora avrà forti 
possibilità di attrarre le risorse migliori e di consolidarsi nel tempo. La 
profittabilità, connessa al basso rischio di investimento, insieme a prospettive di 
crescita invidiabili e alla maggiore capacità di generare valore rispetto ai 
concorrenti sono tutti elementi che fanno crescere il goodwill dell’organizzazione 
[Fombrun e Shanley, 1990]. 
Vision & leadership: una visione aziendale che sia di riferimento per le azioni di 
tutti i componenti dell’impresa, affiancata da una chiara missione che ne esegua i 
contenuti sono elementi fondamentali per renderla competitiva e garantire la 
crescita nel lungo periodo. L’amministratore delegato dovrebbe essere 
l’interfaccia naturale fra l’azienda che dirige e di cui incarna l’identità e 
l’ambiente esterno, mercati finanziari in primis [Grunig L.A., 1993; O’Connor, 
2001]. 
Social responsability: è la capacità dell’azienda di farsi cittadino attivo, 
conseguendo, quindi, non solo risultati competitivi e reddituali, ma anche risultati 
sociali, come il rispetto per l’ambiente, la solidarietà verso i più sfortunati, la 
promozione delle cultura, e via dicendo34. Essa deve farsi “rappresentante” della 
salvaguardia dell’ambiente da cui si procura le risorse e “buon vicino di casa” 
nella comunità in cui vive [Goodman, 2001; O’Connor, 2001]. 
 
 
 
                                                 
34 Lewis, 2003 “The Economist”, Jan 2004; Zadek S., “the argument that “relationship” count is of 
course not new. What is new, however, are the economic and social conditions under which this most 
recent cycle of thinking and practice is happening”, Journal of business ethics, 1998. 
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3.3 Gestire la reputazione 
 
Lo sviluppo di efficaci strategie di reputation building dovrebbe quindi tenere 
conto dei valori dominanti e della loro evoluzione nel tempo, in modo da 
mantenere una coerenza fra i comportamenti aziendali e le attese dei diversi 
stakeholder35. Si veda a tal proposito il seguente schema: 
 
 
Fig. 6, Indicazioni e benefici associati alla gestione della reputazione, fonte Ravasi D. e Gabbioneta C. 
“Le componenti della reputazione aziendale”, Economia &Management n°3 2004 
 
 
In generale, la reputazione di un’impresa appare influenzata in primo luogo dai 
comportamenti concreti messi in atto dall’impresa stessa. La costruzione e il 
mantenimento di una buona reputazione si forma e si consolida prima di tutto sui 
comportamenti quotidiani dell’impresa e sulla sua capacità di rispondere in modo 
tempestivo e soddisfacente alle attese dei propri interlocutori. 
Se l’adozione di un comportamento irreprensibile potrebbe essere sufficiente a 
ottenere un giudizio “non negativo”, lo stesso potrebbe non bastare a raccogliere 
un sostegno esplicito e convinto da parte dei diversi interlocutori [Fombrun, van 
Riel 2004]. L’assenza di giudizio rischia di creare un “vuoto cognitivo” 
pericoloso: se la prima impressione che il pubblico si forma di un’impresa è 
                                                 
35 Fombrun C.J. e Shanley M., “What’s in a name? Reputation building and corporate strategy”, 
Academy of Management Journal, 33. 
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legata ad eventi negativi – come il sospetto malfunzionamento di un prodotto, la 
diffusione di informazioni contabili non veritiere, o il rilascio di materiali 
inquinanti nell’ambiente – esiste il rischio che la percezione negativa si protragga 
per lungo tempo saranno necessari interventi di impatto rilevante per assopire 
l’associazione mentale automatica diffusa36. 
Prendendo a prestito un termine dall’etologia, l’imprinting37 – ovvero l’immagine 
che si forma nella mente delle persone quando per la prima volta sentono parlare 
di un’impresa – condiziona nel bene e nel male l’evoluzione del giudizio. 
L’inerzia cognitiva che nasce dalla tendenza a filtrare le informazioni sulla base 
degli schemi mentali consolidati e dalla scarsa disponibilità a mettere in 
discussione questi ultimi consiglia una gestione attenta degli eventi ai quali viene 
legato il nome dell’impresa. Sono proprio questi momenti di crisi a rappresentare 
un importante banco di prova, dove diversi stakeholder misureranno la 
credibilità, l’affidabilità e il senso di responsabilità dell’impresa proprio sulla 
base delle reazioni dei suoi dirigenti. 
La costruzione di una buona reputazione si basa quindi su iniziative che 
coinvolgono sia la comunicazione aziendale, sia comportamenti concreti. In altre 
parole, comunicazioni non sostenute dai fatti, così come comportamenti poco 
visibili e comunicati non efficacemente, rischiano di non influenzare la 
reputazione dell’impresa o addirittura di ottenere risultati negativi. Questo 
accade, per esempio, quando la comunicazione suscita attese non adeguatamente 
                                                 
36 Si cita brevemente il caso Nike, scatenato nel 1990 con la critica mossa sui diritti dei lavoratori dei suoi 
terzisti in Corea ed Indonesia. I temi più salienti riguardavano nello specifico il salario minimo, le 
condizioni di lavoro, lo sfruttamento minorile e l’orario di lavoro. L’azienda nel 1992 si dichiarava non 
responsabile delle attività svolte dai terzisti e si limitava ad incrementare gli investimenti in 
comunicazione pubblicitaria. Ma i risultati e l’opinione diffusa continuavano a segnalare un rallentamento 
della domanda. Nel 1998 Nike adotta seri provvedimenti per recuperare credibilità e una buona 
reputazione creando il primo dipartimento interno all’azienda per analizzare i comportamenti dei propri 
sub-fornitori e assumendo professionisti esterni per ispezionare i suoi terzisti. Nel 2004 inoltre si è fatta 
promotrice di un evento etico, il Nike Responsabilità Report, ospitando testimonial cruciali nella sede 
principale. Sullo stesso argomento si veda Zadek S.: “ Companies don’t become model citizens overnight. 
Nike’s metamorphosis from the poster child for irresponsability to a leader in progressive practice 
reveals the five stages of organizational growth.”, The Path to Corporate Responsibility, Harvard 
Business Review, December 2004. 
37 Alsop R., “Reputations rest on god service”, Wall Street Journal, Jan 2002. 
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soddisfatte segnalando come l’azienda adotti un comportamento puramente 
difensivo38. 
Inizialmente sarebbe opportuno focalizzarsi su una o due dimensioni della 
reputazione, pur gestendo adeguatamente le altre. E’ un altro possibile “halo 
effect”, grazie al quale un giudizio positivo legato ad aspetti particolari, quali la 
performance finanziaria, la responsabilità sociale o la qualità dei prodotti offerti 
sembra trasferirsi all’impresa nel suo complesso, e di qui ripercuotersi su tutte le 
altre dimensioni. 
Pur in assenza di informazioni specifiche, per esempio, un’impresa che produce 
prodotti che godono di un’ottima reputazione tenderà a essere considerata 
generalmente come un’impresa dove si lavora bene, ben gestita, che genera 
profitti, con buone prospettive di crescita, e impegnata nel sociale. 
Il tentativo di costruire una buona reputazione aziendale può quindi partire dalla 
ricerca del miglioramento del giudizio su un unico fronte rispetto a quelli 
descritti nel paragrafo precedente. Ottenuta una buona reputazione su tale 
versante, le imprese potranno poi fare leva su questo aspetto per influenzare il 
più ampio giudizio di tutti gli stakeholder . 
Nella scelta è importante valorizzare i propri punti di forza, le proprie 
competenze specifiche, i tratti distintivi della propria cultura e identità [van Riel 
1995; Fombrun 1996; Dowling 2001; Argenti, Forman 2002] poiché la scelta del 
fronte su cui concentrare i propri sforzi, ovviamente non deve essere casuale. 
E per ultimo, una buona strategia di costruzione e consolidamento della 
reputazione aziendale deve tener conto della sensibilità diffusa nel pubblico. La 
scelta degli elementi da enfatizzare attraverso azioni sostanziali e simboliche 
deve combinare i tratti distintivi dell’impresa con i valori prioritari del pubblico 
di riferimento, fig. 7. 
                                                 
38 Zadek S.: ”….esistono cinque fasi evolutive dell’apprendimento a livello di impresa, organizational 
learning. La prima è la fase difensiva in cui si negano pratiche, risultati e responsabilità rimandando le 
risposte a team di comunicazione, la seconda è la fase dell’adeguamento in cui l’azienda si conforma a 
certe istanze etico-sociali interpretando tale costo come indispensabile per fare business. La terza fase è 
quella manageriale in cui le pratiche sociali entrano a far parte dei processi manageriali chiave. La 
quarta è la fase strategica in cui le problematiche sociali sono integrate nelle strategie di business. La 
quinta ed ultima fase è quella civile in cui l’impresa promuove l’adesione alla corporate social 
responsability da parte di altre imprese del settore.”, The Path to Corporate Responsability, Harvard 
Business Review, december 2004. 
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Fig. 7,Le iniziative di reputation building come mediazione tra impresa e stakeholder, fonte Ravasi D. e 
Gabbioneta C. “Le componenti della reputazione aziendale”, Economia &Management n°3 2004 
 
 
3.4 La relazione reputation-identity-brand image-communication  
 
E’ interessante esaminare inoltre il rapporto tra la reputazione e altre tre risorse 
strategiche immateriali: l’identità, il marchio e la comunicazione d’impresa. Si 
può dimostrare come i quattro aspetti reputazione, identità, marchio e 
comunicazione siano strettamente interrelati e che l’efficacia di uno di loro 
dipende fortemente dal grado di coordinamento con gli altri. Infatti, una 
consistente e rispettata reputazione non può prescindere da un’attività di 
comunicazione, sia essa implicita od esplicita, che abbia per contenuto 
un’identità solida e distintiva che a sua volta sia esplicitata in un marchio forte. 
Se viene a mancare la coerenza in uno dei passaggi “identità-immagine-
comunicazione-reputazione”, tutti e quattro gli elementi perdono in credibilità ed 
in efficacia. 
Si viene a creare così una sorta di “comfort zone”per gli stakeholder in cui 
l’equilibrio di tutte e quattro le condizioni permette di essere accettati con più 
facilità39, fig. 8. 
                                                 
39 “to create or recreate a reputation of stability, it’s necessary to appear stable. This aim is not helped by 
an inconsistent look. Image, brand logo and advertising are important” Marconi J., “Reputation 
Marketing”, 2001. 
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Fig. 8, La comfort zone ed il consenso, fonte Marconi J. “Reputation Marketing”, 2001 
 
 
All’interno di questa comfort zone troviamo elementi che sostengono i quattro 
aspetti: 
• la storia dell’azienda; 
• la percezione dell’azienda da parte dei competitors e viceversa; 
• cosa l’azienda ha realmente fatto in termini di innovazioni, qualità, valore 
per tutti gli stakeholders; 
• presunto ruolo dell’azienda nel settore. 
Attraverso una coerente gestione di tutte queste componenti è possibile ottenere 
un consenso favorevole e condiviso da parte del pubblico, questo permetterà 
all’azienda e al settore di poter essere accettato in una nuova riconfigurazione e 
di raggiungere il successo40. 
                                                 
40 Bertini U., “il successo è un fenomeno interfunzionale ad azione progressiva, con capacità di crescita 
direttamente proporzionata al grado di sistematicità della combinazione produttiva.”, Scritti di politica 
aziendale, Torino, Giappichelli, 1995. 
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4. La Risposta delle Aziende 
 
I business sono ciclici con fasi positive e fasi di crisi, come ad esempio quella 
post-metanolo. La questione è dove porci durante la crisi: se dalla parte dei 
riconfiguratori, se da quella dei riconfigurati o se tra coloro che spariscono 
nell’ombra41. 
 
4.1 I Riconfiguratori 
 
Le aziende che riescono, in situazioni di criticità a rafforzarsi cogliendo 
l’occasione per accrescere la loro reputazione, immagine e identità, sono 
considerate dei riconfiguratori42. 
Riconfigurare vuol dire creare una nuova visione progettuale di un settore o di un 
sistema più ampio di creazione del valore, quindi i riconfiguratori non si basano 
solo su imperfezioni economiche o su innovazioni tecnologiche ma sono dei veri 
e propri “prime mover” che ridefiniscono le dinamiche del settore. Questo 
cambiamento si può descrivere su diverse dimensioni. Può avvenire attraverso il 
miglioramento continuo o attraverso un più radicale ripensamento e 
rinnovamento del modello di business. Molti processi di riconfigurazione sono 
reattivi-adattativi, dall’esterno verso l’interno (cioè partono dalla constatazione 
che l’ambiente esterno è cambiato e che di conseguenza devono cambiare anche 
loro), ma pochi sono proattivi, dall’interno verso l’esterno (per cui 
l’organizzazione di riferimento impone sé stessa e le sue strutture all’ambiente 
esterno, in linea con alcune forze trainanti che operano contestualmente)43. Nella 
maggioranza delle organizzazioni, sono pochi gli individui che sanno pensare in 
maniera olistica e concreta nuovi concetti di business, o immaginare modifiche 
radicali da apportare a quelli esistenti. Un grandissimo numero di idee nascono 
già morte, si hanno frammenti di idee commerciali ma non si sa come costruirvi 
                                                 
41 Normann R., Ridisegnare l’impresa, Etas, Milano, 2002 pag. 57. 
42 Normann R., Le condizioni di sviluppo dell’impresa, Etas, Milano, 1979. 
43 Normann R., Ridisegnare l’impresa, Etas, Milano, 2002 
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attorno un modello completo, e tante aziende sono schiacciate dalla convergenza 
strategica, incatenate a una visione unidimensionale dell’innovazione e incapaci 
di immaginare possibilità del tutto nuove con cui differenziare i modelli di 
business esistenti44. Coloro che riescono a prevedere qualcosa in più di una 
tecnologia dirompente arrivando a proporre concetti di business completamente 
nuovi sono dei “ribelli che rivoluzionano la situazione presente”[Hamel G., 
1999]45. Per diventare un rivoluzionario dell’industria si deve sviluppare una 
capacità istintiva di analisi di un modello di business preso nella sua globalità 
concentrandosi in modo particolare sul nucleo strategico e sulle risorse 
strategiche. Il nucleo strategico è la modalità essenziale della linea competitiva 
fatta propria dall’azienda e comprende elementi quali la mission, la sfera del 
prodotto, la sfera del mercato…Le risorse strategiche sono la fonte della 
superiorità di un’azienda. Ogni vantaggio competitivo degno di questo nome 
riposa su specifiche risorse dell’impresa, uniche. Valorizzare, rinnovare, 
integrare la base di risorse può diventare l’origine di una rivoluzione del concetto 
di business.. La riconfigurazione è l’elemento che funge da collegamento tra il 
nucleo strategico e le risorse strategiche di un’azienda. La riconfigurazione è 
infatti una modalità unica mediante la quale le competenze, gli asset e i processi 
sono combinati e interrelati a sostegno di una particolare strategia. Essa riguarda 
i collegamenti tra competenze, asset e processi con le relative modalità di 
gestione. La nozione di riconfigurazione riconosce il fatto che le grandi strategie 
(e i grandi modelli di business) riposano su una miscela unica di competenze, 
asset e processi46. 
                                                 
44 Hamel G.: “…per la prima volta nella storia il nostro retaggio non determina univocamente il nostro 
destino. I nostri sogni non sono più fantasie ma possibilità. Non c’è essere umano vissuto nel passato che 
non vorrebbe vivere proprio adesso, in questo momento ricco di promesse. Rispetto ai nostri avi, alle 
innumerevoli generazioni che vissero in un’età senza speranza di progresso, a coloro il cui spirito venne 
tradito dal progresso, avete la fortuna di vivere sullo spartiacque di una nuova età, l’età della 
rivoluzione. Siamo oltremisura fortunati. Non vacilliamo. Non esitiamo. C’è un motivo per cui abbiamo 
avuto questa opportunità. Guidiamo la rivoluzione.”, Leader della rivoluzione, Il Sole24ore, Milano, 
2001. 
45 Hamel G (2001), Leader della rivoluzione, Il Sole24ore, Milano e “Competition 2000” studio 
sponsorizzato da Harvard Business Review, January 2000. 
46 Hamel G. (2001), Leader della rivoluzione, Il Sole24ore, Milano e Stevens T., Breaking Up Is 
Profitable Too, Industry Wook, 21 giugno 1999. 
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La visione progettuale che una riconfigurazione richiede trova spesso origine in 
un forte senso di missione, basato sull’insoddisfazione e sulle inefficienze 
registrate nel sistema preesistente o come conseguenza di crisi dovute ad eventi 
che hanno turbato l’intero settore. 
Quindi il processo di riconfigurazione di un business va a modificare il contesto 
di svariate organizzazioni per mezzo di questi attori di riferimento che abbiamo 
detto essere “prime mover”. La condizione di prime mover è più un modo di 
pensare che uno status oggettivamente osservabile dall’esterno47. Tutti gli attori 
economici possono, e auspicabilmente dovrebbero, puntare alla condizione di 
prime mover relativamente alla loro posizione competitiva individuale. Tutti gli 
attori economici dovrebbero infatti sforzare di capire il contesto allargato del 
business in cui operano, cercando di comprendere l’importanza di componenti 
quali l’identità, la reputazione, l’immagine  come fonti di creazione di valore. 
In sintesi i prime mover assumono i valori come infrastruttura per la creazione di 
valore, creando la base della riconfigurazione proprio dall’interrelazione tra 
valori-valore. 
I valori assumono un’importanza preminente e sono il filo conduttore di tutto il 
processo di riconfigurazione che si compone di alcuni step fondamentali: 
 
1. “Fare il punto della situazione”, analizzare il presente identificando lo 
squilibrio attuale o la crisi, i rischi e le opportunità; 
2. “Integrarsi con l’ambiente”, ascoltare il mercato cercando di cooperare 
alla ricerca di nuove soluzioni che tengano conto delle aspettative del 
pubblico, l’avvio di circoli virtuosi dipende dal grado di orientamento al 
mercato dell’impresa; 
                                                 
47 Normann R.: “questo è tanto più vero durante il processo di riconfigurazione, dove i prime mover sono 
intesi come modi di essere e mentalità. I comportamenti obiettivi sono più facilmente osservabili nella 
fase finale della riconfigurazione, quando ormai il sistema è cambiato e impostato anche se non definito 
nei dettagli”. Conferenza presso la University of Tecnology di Helsinki, 2000. 
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3. Creare la percezione di cambiamento imminente, è il primo segnale verso 
la comunità, è la prova della volontà di evolvere verso una condizione di 
maggior beneficio per tutti48; 
4. Ricreare, accrescere o modificare il sistema delle idee e dei valori 
dominanti in quanto rappresentano la chiave di volta della gestione 
strategica, è la vera e propria riconcettualizzazione; 
5. “Puntare sulle risorse distintive”, valorizzare le componenti tangibles ed 
enfatizzare gli intangibles; 
6. “Attuare e comunicare la mappa”, cioè tradurre in azioni la 
riconcettualizzazione e non tener segreta l’attività cercando anzi di 
interagire sempre più con l’ambiente; 
7. “Monitorare il nuovo paesaggio”, riconfigurato il business siamo di fronte 
ad un ambiente cambiato che anche se creato da noi va tenuto sempre 
sotto controllo. 
I riconfiguratori hanno una sorta di “meta-competenza”che permette loro di avere 
una visione chiara e sistemica del know-who, know-what ed il know-how. La 
meta-competenza diventa allora il know-why, da cui deriverà la filosofia 
dell’impresa e la nuova concettualizzazione49. 
 
4.2 I Riconfigurati 
 
Cosa accade a coloro che non riconfigurano? In genere devono adattarsi alle 
nuove regole del gioco pensate dai riconfiguratori. 
I riconfigurati sono di solito aziende che hanno una forte identificazione con il 
loro prodotto o con il loro processo di produzione e che dunque non hanno quella 
mentalità allargata di creazione del valore. 
Pur rendendosi conto del cambiamento nell’ambiente esterno e della necessità di 
un ripensamento del business, i riconfigurati non hanno l’abilità, la forza, la 
                                                 
48 Normann R.:” ….i prime mover tendono a vedere il successo come qualcosa di condiviso o di 
finalizzato, quasi mai come qualcosa di gerarchico e sovraordinante. Essi progettano dei giochi a somma 
positiva e fanno in modo che vincano tutti o quasi tutti….”, Ridisegnare l’impresa, Etas, Milano, 2002. 
49 Ramirez R. e J. Wallin, Prime Movers, Wiley, Chichester, 2000. 
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volontà di riconcettualizzare proprio perché “ancorati” agli schemi del 
precedente sistema.  
Capiscono l’importanza della comprensione dell’ambiente esterno per generare 
nuove soluzioni e opportunità e non hanno problemi ad accettare le nuove  idee e 
valori dominanti che potranno scaturire dal dialogo riconfiguratori-pubblico, 
sono cioè attivi nella sfera operativa della riconfigurazione50. Lasciano gestire ai 
riconfiguratori la sfera intellettuale, che come già detto comporta l’interazione 
con l’ambiente e la modifica delle idee e valori dominanti. I prime mover pur 
stabilendo le nuove regole non possono mai sentirsi al sicuro, anzi devono avere 
la certezza di essere attaccati da tutte le parti e i loro errori verranno sfruttati dai 
riconfigurati, che nel frattempo si saranno reinseriti nel business riconfigurato. 
La probabilità di un equilibrio statico può essere quindi nuovamente minacciata e 
anche se un “riconfigurato” difficilmente potrà diventare “riconfiguratore” (a 
meno di un cambio di mentalità), questi tentativi di predominio possono portare 
alla distruzione di valore, obiettivo esattamente contrario a quello che si propone 
di fare la riconfigurazione. 
 
4.3 I Prigionieri della Storia51 
 
Nel processo di riconfigurazione abbiamo detto che esistono coloro che la 
guidano e coloro che sono guidati, ma è importante dire che c’è un’altra 
categoria di soggetti che non solo rifiutano la riconfigurazione ma addirittura non 
si rendono conto della necessità di tale processo per la loro esistenza e dell’intero 
settore. 
Il cambiamento che percepiscono nell’ambiente viene sentito come una forma di 
isolamento nei loro confronti del quale o non riescono a trovare una 
giustificazione o pur avendone individuato il motivo, credono di poter risolvere il 
problema concentrandosi “internally”, cioè principalmente o solo su cosa 
l’azienda deve fare e vuole fare rispetto invece alle richieste del pubblico. 
                                                 
50 Normann R., Ridisegnare l’impresa, Etas, Milano, 2002. 
51 Hamel G e Prahalad C.K.(1999), Alla conquista del futuro, Il Sole24ore, Milano. 
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Tralasciando la comprensione del loro ruolo nel business e dell’importanza 
dell’apertura al mercato, questi attori si focalizzano sempre più internamente 
perdendo la sincronizzazione con la realtà52. E così come la condizione di prime 
mover da successo genera successo, questa fossilizzazione viziosa alimenta altre 
negatività, che sfociano nella morte dell’azienda “travolta” dalla 
riconfigurazione. 
La fine di quest’ultimi è molto spesso nell’acquisizione da parte di riconfigurati, 
che per integrarsi al meglio nel settore riconcettualizzato hanno bisogno o di 
raggiungere una certa dimensione critica o di risorse e competenze che non 
possiedono o di cercare di entrare in nicchie di mercato presidiate dagli acquisiti. 
E’ difficile credere che un’azienda non arrivi a capire che con un atteggiamento 
inflessibile al cambiamento stia decretando la sua fine, ma i casi di “travolti” 
sono invece molto comuni. Le idee e i valori dominanti sono in parte il risultato 
di uno sviluppo graduale, anche se molti di essi sono ovviamente connessi con 
eventi critici del passato dell’impresa53. Le situazioni che generalmente 
conducono a cambiamenti nelle idee dominanti sono quelle per le quali nessuno 
sembra avere provvedimenti stabiliti a priori. E’ proprio in questo genere di 
situazioni che le idee consolidate si rivelano inadeguate ad interpretare e trattare 
gli eventi. La cultura, le idee e i valori di base devono essere solidi e consolidati 
nell’organizzazione, ma non possono prescindere dall’eventualità di modificarsi, 
di accrescersi e di arricchirsi. Non sono mai l’omogeneità e la staticità che 
vincono, ma la diversità e la dinamicità54. 
E’ tuttavia aperta un’opportunità di sopravvivenza per i suddetti soggetti,  infatti 
non tutti i “prigionieri” sono destinati a scomparire durante o immediatamente 
dopo il processo di riconfigurazione. L’eventualità di continuare ad operare è 
possibile attuando una focalizazzione al prezzo come leva competitiva. Il 
vantaggio competitivo ha sempre55 come fonte la possibilità di scelta di una 
                                                 
52 Marconi J., Crisis marketing, NTC Business Books, Lincolnwood, Ill., 1997. 
53 Bertini U. (1993), Il sistema aziendale delle idee, Egea, Milano. 
54 Normann R., Le condizioni di sviluppo dell’impresa, Etas, Milano, 1979. 
55 Quindi anche nel caso di un business che è stato rilanciato partendo da basi principalmente attinenti alle 
fonti di differenziazione. 
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strategia competitiva di base denominata leadership di costo56, tenendo pur 
presente  che quest’ultima dovrà essere coerente con i mutati FCS. Sarebbe 
inspiegabile altrimenti la presenza di una moltitudine di produttori che 
continuano ad agire basandosi sulla competizione dei prezzi, riuscendo in questo 
modo ad inserirsi nelle nuove logiche di business. 
 
4.4 La riconfigurazione del settore vinicolo 
 
Anche nel “caso metanolo” emersero dei riconfiguratori, che guidarono il 
rilancio, dei riconfigurati, che seguirono fedelmente la nuova 
riconcettualizzazione, e da coloro, che sparirono nel silenzio. 
Alcuni viticoltori reagirono con prontezza, cercando di riproporre il prodotto-
vino nelle sue caratteristiche alimentari con una ritrovata immagine di genuinità e 
sicurezza, focalizzandosi così sulle richieste del mercato. Il successo di 
un’industria che dopo tale scandalo poteva sembrare disperata, può essere legato 
alla capacità degli enologi, degli imprenditori, delle associazioni dei produttori e 
delle istituzioni di fare “sistema”, cioè di lavorare insieme per il rinnovamento 
del settore57. 
Inizia così il processo di riconfigurazione realizzato da un sistema di imprese che 
dopo il grande percorso di valorizzazione qualitativa si è posto anche l’obiettivo 
di offrire nel bicchiere un intero territorio fatto del patrimonio genetico dei suoi 
vitigni, delle sue ricchezze endogene, del clima, di paesaggio, di testimonianze 
artistiche e naturali58. 
Investendo in efficaci innovazioni in tutte le fasi della produzione e nella ricerca 
alcune aziende pioniere della Toscana e del Piemonte, via via seguite da altri 
                                                 
56 Porter M.: “La strategia di leadership di costo, con il relativo vantaggio di costo, é la capacità 
dell'impresa di offrire prodotti simili o equivalenti a quelli offerti dai concorrenti ad un prezzo 
minore…… La strategia di focalizzazione, la quale può essere orientata ai costi oppure alla 
differenziazione. Nel primo caso, con questa strategia un impresa mira al perseguimento di un vantaggio 
di costo limitatamente ad uno o a pochi segmenti del mercato.”, Competitive advantage: creating and 
sustaining superior performance, New York: The Free Press (1995). 
57 Intervista di Floriano Zambon, presidente delle associazioni Città del Vino e Altamarca, su 
www.winenews.it/edicola, 16 febbraio 2006. 
58 Intervista di Angelo Gaja, produttore di vino e socio fondatore di Sommelier Italia, su 
www.tigulliovino.it/blogproduttori, 22 marzo 2006. 
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produttori sempre più numerosi, avviarono quello che è stato chiamato il 
“rinascimento del vino italiano”, che negli ultimi anni si è esteso ormai 
indistintamente a tutte le regioni italiane, consacrando definitivamente la grande 
vocazione che l’Italia ha di produrre premium wines grazie a fattori naturali e 
umani59. La ricchezza e la diversità dei microclimi, la grande varietà dei vitigni, 
rappresentata dalle oltre 1500 tipologie autoctone, la molteplicità dei terreni sono 
state le basi da cui l’innovazione e la ricerca sono partite. Il nuovo rapporto con 
l’ambiente e con il consumatore inizia con il taglio nell’impiego degli 
agrofarmaci, ridotto ad oggi ad un terzo rispetto all’anno del metanolo, tabella 5. 
 
 
 
 
 1986 1998 2006 Andamento 1986-2006 
Impiego di 
agrofarmaci 
su vite 
(tonnellate) 
44.681 29.842 14.298 -68% 
Tabella 5. Impiego di agrofarmaci su vite, fonte Coldiretti, 2006 
 
 
Il connubio tra genetica e tecnologia ha portato non solo alla diminuzione 
dell’uso dei pesticidi grazie alla proposta di soluzioni innovative quali 
l’installazione di sensori speciali contro i parassiti, ma anche a idee 
economicamente più vantaggiose e ecologicamente più etiche dal punto di vista 
energetico come il fotovoltaico60. 
La seconda caratteristica del “miracolo del vino” è stata ovviamente il rapporto 
con il territorio. Si cerca di andare oltre alla semplice retorica per far scoprire la 
tipicità e l’autenticità di certi valori di una terra, quegli stessi valori che poi 
saranno trasferiti nella bottiglia.  
                                                 
59 Fonte www.altroconsumo.it, marzo 2006. 
60 Intervista di Michele Satta, produttore e presidente della Coldiretti Livorno, su 
www.toscanaoggi.it/notiziabase/livornovino, 28 marzo 2006. 
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In parallelo si è avuto una “qualitivizzazzione”61 del vitigno e del vino, basata 
principalmente su elementi tangibles62, e una valorizzazione  del prodotto, che ha 
conferito un ruolo centrale agli intangibles, finora sottovalutati. L’unione di 
questi due processi ha portato le aziende prime mover a rispondere efficacemente 
e/o efficientemente ai nuovi fattori critici di successo del settore, a crearsi una 
posizione competitiva dominante, ad ottenere una superiore redditività, ad 
attivarsi nella generazione del valore, ad avere un successo più duraturo rispetto 
ai competitors, insomma a possedere un vantaggio competitivo. 
 
 
5. Fattori critici di successo e vantaggio competitivo 
 
La riconfigurazione può essere vista come il ponte di collegamento tra il mutato 
ambiente esterno e l’occasione per predisporre le basi di rinnovate posizioni di 
vantaggio competitivo. E dato che “non è possibile usare una vecchia mappa per 
scoprire una terra nuova”[Hamel, 2001], la comprensione dei cambiamenti 
dell’ambiente esterno, nella fattispecie dei fattori critici di successo è 
indispensabile per ricreare un vantaggio competitivo, dipendente a sua volta dalla 
dotazione di risorse e competenze e dalla capacità di svilupparle e gestirle. Le 
risorse che sono in grado di generare un vantaggio competitivo possiedono il 
requisito della rilevanza strategica, strettamente correlato con i fattori critici di 
successo del settore63. I tre elementi citati, fattori critici di successo, vantaggio 
competitivo e risorse strategiche sono interdipendenti ed è dunque importante 
soffermarsi sul collegamento tra risorse interne delle aziende e fattori strutturali 
del settore in cui queste operano [Amit e Schoemaker, 1993]. Di seguito, quindi, 
analizzeremo i fattori critici di successo di un settore, la loro natura dinamica e il 
vantaggio competitivo, che pur trovando origine interna all’azienda, deve 
relazionarsi con l’ambiente e con le sue variabili strutturali. 
                                                 
61 Normann R., La gestione strategica dei servizi, Etas, Milano, 2002. 
62 Si veda cap. 9. 
63 Bertini U., Lucidi ad uso didattico distribuiti nel corso di Strategia e Politica d’Azienda, 2004-2005. 
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5.1 I fattori critici di successo di un settore 
 
Per fattori critici di successo (FCS) si intendono “quei fattori il cui presidio è 
particolarmente richiesto dalle caratteristiche dell’ambiente esterno all’impresa” 
[Vasconcellos e Hambrick, 1993]. 
In precedenza è stata sottolineata l’importanza dell’apertura all’ambiente durante 
un processo di riconfigurazione64, le aziende infatti cercano di individuare questi 
FCS e successivamente di valutare la capacità di presidio di tali fattori, 
utilizzando una classificazione ponderata per porne in luce la capacità relativa 
[Hofer e Schendel, 1978]; in questa prospettiva le capacità dell’impresa 
assumono un valore non assoluto, ma relativo alle loro potenzialità di consentire 
all’impresa un efficace presidio dei FCS.  
Inoltre le aziende devono cercare di stabilire i possibili insiemi di fattori che 
possono essere dominanti in futuro, anche se ne viene riconosciuto il loro 
carattere mutevole e di conseguenza la loro incerta prevedibilità [Amit e 
Schoemaker, 1993]. L’osservazione della dinamicità ambientale, infatti, se da un 
lato ha delegittimato una visione deterministica della relazione tra strategia 
d’impresa e fattori esterni, d’altro canto non può aver reso obsoleta la necessità 
contingente delle imprese di avere punti di riferimento, anche esterni, sui quali 
articolare le proprie decisioni, anche se per un intervallo di tempo limitato; in 
particolare se tale necessità non va a penalizzare la flessibilità strategica e 
organizzativa indispensabile per il perdurare dell’impresa nel tempo65. 
Dall’analisi del contesto ambientale è dunque possibile ricavare quegli aspetti 
vincenti, che risultano essere premianti per le imprese che li adottano, secondo 
un duplice punto di vista66, tabelle 6 e 7. 
 
 
                                                 
64 Si veda cap. 4 par. 4.1. 
65 Boschetti C. e Marzocchi L. (1997), Fattori critici di successo e incroci strategici, Economia e 
management n°5. 
66 Invernizzi G. (2004), Strategia e politica aziendale: testi, McGraw-Hill, Milano. 
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LE CARATTERISTICHE STRUTTURALI E CONGIUNTURALI DELLA 
DOMANDA : 
1 Bisogni comunemente espressi 
2 Funzioni d’uso servite dal prodotto Espresse in termini di 
3 Gruppi di clienti di riferimento 
Tabella 6, Domanda e FCS, fonte Invernizzi G. in Strategia e politica aziendale:testi, 2004. 
 
 
LE CARATTERISTICHE STRUTTURALI E CONGIUNTURALI DELL’ 
OFFERTA : 
1 Grado di concentrazione 
2 Tasso d’innovazione e modalità 
d’ampliamento 
Determinabili in base al 
3 Presenza sul mercato mediante un concetto di 
prodotto allargato 
Tabella 7, Offerta e FCS, fonte Invernizzi G. in Strategia e politica aziendale:testi, 2004. 
 
 
Le tabelle propongono un’analisi che considera sia l’aspetto esterno all’azienda 
(la domanda) che quello interno (l’offerta), ciò ricalca fedelmente 
l’organizzazione di una mappa dei FCS che prende come riferimento quattro 
fattori legati alla gestione aziendale: 
 
• Analisi dei punti di forza e di debolezza dell’organizzazione; 
 
• Analisi delle minacce e opportunità del contesto di riferimento. 
 
 
Tale analisi incrociata, denominata SWOT67, permetterà all’impresa di capire se 
                                                 
67 Kaplan R. e Norton D. (2004): “l’analisi SWOT è un supporto alle scelte che risponde ad un’esigenza 
di razionalizzazione dei processi decisionali. La validità dell’analisi SWOT, in termini di esaustività, è 
legata in maniera diretta alla completezza dell’analisi “preliminare”. Il fenomeno oggetto della 
valutazione deve essere approfonditamente studiato per poter mettere in luce tutte le caratteristiche, le 
relazioni e le eventuali sinergie con altre proposte. Per tale ragione non è necessario conoscere solo il 
tema specifico ma c’è bisogno di avere quanto più possibile il quadro riguardante l’intero contesto 
completo. Attraverso tale tipo di analisi è possibile evidenziare i punti di forza (strenghts) e di debolezza 
(weakness) al fine di far emergere le opportunità (opportunities) e le minacce (threats) che derivano dal 
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in base alla propria situazione interna, la strategia adottata sia fondata su FCS che 
per essa rappresentano un punto di forza o debolezza, o che in base al contesto 
operativo si rivelino una minaccia o un’opportunità. La SWOT analysis mostrerà 
se i responsabili al raggiungimento degli obiettivi hanno una chiara percezione 
delle caratteristiche dell’azienda, per correlarle ai FCS esterni e essere origine 
dunque di un vantaggio competitivo. 
In definitiva l’individuazione dei FCS assume vitale importanza poiché consente 
di comprendere quelle attività in cui le imprese devono eccellere per 
massimizzare creazione di valore per il cliente, per ottenere dei soddisfacenti 
ritorni per gli azionisti e per l’ottenimento di consensi e legittimazione dalla 
comunità. 
 
5.2 Evoluzione dei FCS nel settore vinicolo 
 
L’obiettivo della riconfigurazione era riequilibrare l’attenzione verso il ruolo dei 
fattori esterni all’impresa (fattori strutturali del settore) e proporre un solido 
collegamento concettuale tra fattori strutturali del settore e le competenze delle 
aziende. 
                                                                                                                                               
contesto esterno cui sono esposte le specifiche realtà settoriali. L’analisi SWOT consente così di 
distinguere fattori esogeni ed endogeni. Infatti punti di forza e debolezza sono da considerarsi fattori 
endogeni mentre rischi e opportunità fattori esogeni. I fattori endogeni sono tutte quelle variabili che 
fanno parte integrante del sistema sulle quali è possibile intervenire, i fattori esogeni invece sono quelle 
variabili esterne al sistema che possono condizionarlo, su di esse non è possibile intervenire direttamente 
ma è necessario tenerle sotto controllo in modo da sfruttare gli eventi positivi e prevenire quelli negativi. 
L’efficacia dell’analisi dipende dalla possibilità di effettuare una lettura incrociata dei fattori individuati 
nel momento in cui si decidono le linee da seguire per raggiungere gli obiettivi prefissati tramite la 
costruzione di una matrice: 
La MATRICE dell’ANALISI SWOT 
Fonti controllabili, interne Punti di forza Punti di debolezza 
Fonti non controllabili,esterne Opportunità  Minacce 
 
La matrice dell’analisi SWOT è caratterizzata da quattro sezioni e si riferisce al settore oggetto di 
intervento. Si cerca, quindi, di far venir fuori gli elementi in grado di favorire o ostacolare il 
raggiungimento degli obiettivi previsti. I punti di forza e debolezza sono propri del contesto di analisi e 
sono modificabili grazie agli interventi ed alle politiche proposte. Le opportunità e le minacce, al 
contrario, non sono modificabili perché derivano dal contesto esterno. I vantaggi dell’analisi SWOT sono 
molteplici: l’analisi in profondità del contesto orienta nella definizione delle strategie; la verifica di 
corrispondenza di strategia e fabbisogni consente di migliorare l’efficacia; consente di raggiungere il 
consenso sulle strategie; flessibilità. Ci sono alcuni rischi: procedure soggettive da parte del team di 
valutazione nella selezione delle azioni; può descrivere la realtà in maniera troppo semplicistica; 
possibilità di scollamento tra piano scientifico e politico pragmatico. Lo scopo dell’analisi è dunque 
identificare le principali linee guida strategiche in relazione ad un obiettivo globale di sviluppo 
settoriale.”, Mappe strategiche, Harvard Business Press. 
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I fattori strutturali di un settore possono essere classificati nel seguente modo: 
• fattori di posizione, di natura statica, connessi alla posizione di mercato, 
alla proprietà o all’accesso a determinate risorse strategiche; 
• fattori di relazione, di natura dinamica, connessi al flusso di competenze e 
conoscenze e al rapporto con interlocutori esterni. 
I due tipi di fattori si alimentano e rafforzano l’uno con l’altro. La velocità di 
cambiamento dell’ambiente esterno rende instabili i fattori di posizione se questi 
non sono continuamente alimentati da fattori di relazione68. 
Le determinanti dei fattori di posizione sono correlate ai clienti, funzioni d’uso 
del prodotto e tecnologia [Abell, 1980] e sono connesse alla capacità di dotarsi di 
risorse e al raggiungimento di uno status rispetto ai concorrenti. Tale status 
dipende da FCS quali la dimensione (che a sua volta dipende dal potere di 
mercato e da economie di scala e di esperienza), il potere contrattuale rispetto a 
clienti e fornitori, la tecnologia, le risorse umane e finanziarie [Porter, 1980; 
Barney 1991]. 
I fattori di relazione sono strettamente collegati al possesso di competenze che 
siano in grado di alimentare una relazione continuativa con l’ambiente esterno, 
anticipando le tendenze e dei bisogni del mercato. Tali competenze portano 
spesso le imprese che ne sono dotate a definire visioni strategiche che generano 
nuove idee e opportunità di business. E’ questo anche l’ambito in cui si 
definiscono o ridefiniscono il posizionamento dell’offerta nonché le determinanti 
dell’identità di marca69. E’ necessario essere in grado di formulare e 
implementare una visione strategica di medio-periodo in cui ci sia un 
riconoscimento da parte di tutti coloro che lavorano nella marca. La visione 
fornisce una prospettiva, traccia un percorso per il futuro; per rimanere attuale, 
l’identità di una marca deve essere continuamente alimentata da una visione, 
altrimenti si rischia la staticità e la perdita del contatto con il mercato. 
Queste competenze, legate all’abilità imprenditoriale di combinare con 
originalità risorse rispondendo ai FCS del settore, diventano fonte di un 
                                                 
68 Markides C. (1997), Strategic Innovation, Sloan Management Review, Spring. 
69 Teece D.J., Pisano G., Shuen A. (1997), Dynamic capabilities and strategic management, Strategic 
Management Journal, Aug. 
 46
vantaggio competitivo che trova alimento non solo nelle rendite monopolistiche 
(acquisizione di posizioni uniche e privilegiate sul mercato) e ricardiane 
(detenzione di risorse scarse), ma anche in queste rendite schumpeteriane70. 
E’ dunque l’attenzione per i fattori di relazione del settore, di natura dinamica, 
che è importante per non perdere contatto con il proprio mercato e per riuscire a 
comprendere le leve da manovrare per vincere la competizione. 
Nel settore vinicolo post-metanolo era avvenuto un cambiamento nei FCS dove i 
fattori di posizione legati ad un’idea di prodotto del tipo vino-bevanda avevano 
lasciato il posto ad una nuova concezione più complessa che vedeva il vino 
legato a valori quali certezza, salubrità, personalità e identità. 
Questo cambiamento nella percezione del vino era in parte frutto di un 
rallentamento generalizzato ed un successivo ritorno con scelte maggiormente 
razionali basate sulla qualità e non solo sul prezzo, in parte una conseguenza del 
tradimento della fiducia dei consumatori, che reagirono enfatizzando 
caratteristiche del prodotto che prima erano state dimenticate. 
Il vino, in tutte le sue tipologie, doveva essere sicuro, legato al territorio e con 
degli standard qualitativi minimi, tali da essere rispettati anche da quelle aziende 
orientate a strategie di costo. Si travalicano tutte le vecchie determinanti di 
successo improntate alla sola ricerca della facile bevibilità, per arrivare a nuovi 
fattori critici legati alla certezza di origine, alla garanzia e alla ritualità di 
consumo (quest’ultimo aspetto è riferito principalmente a prodotti che hanno una 
differenziazione relativa alla qualità). 
La capacità di rinnovare le proprie competenze in stretta relazione con questi 
cambiamenti contestuali in modo da perseguire la “congruenza” dell’azienda con 
la mutevolezza esterna può essere riassunta nella locuzione “dynamic 
capabilities”71. Il termine “capabilities” vuole sottolineare l’importanza, nella 
realizzazione di una relazione coerente con l’ambiente mutevole (match), 
dell’azione manageriale volta all’adattamento, all’integrazione, alla 
riconfigurazione interna ed esterna degli skill organizzativi, delle risorse, delle 
                                                 
70 Rumelt R.P., Teoria, strategia e imprenditorialità, Mc Graw Hill, Milano. 
71 Bianchi Martini S., Materiale ad uso degli studenti del corso di Metodi e Strumenti Analisi Strategica, 
2005. 
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competenze funzionali72. Le dynamic capabilities vengono pertanto definite 
come “…l’abilità nel riconfigurare, riorientare, trasformare, e integrare le 
competenze chiave esistenti nell’impresa con i FCS di un settore che consentono 
di fronteggiare la sfida competitiva73”.  
 
5.3 Definizione e origine del vantaggio competitivo 
 
Il vantaggio competitivo è definibile come “la capacità di un’azienda di 
posizionarsi sul mercato in modo migliore rispetto ai suoi competitors e ciò porta 
ad ottenere e mantenere una condizione di superiorità reddituale rispetto agli 
stessi”74[Porter M., 1991]. 
Altri autori si sono pronunciati sul tema: il vantaggio competitivo è “la capacità 
dell’impresa di superare gli avversari nel raggiungimento del suo obiettivo 
primario: la redditività”[Grant, 1999] o è “la competenza distintiva di un’impresa 
di presidiare, sviluppare e difendere nel tempo, con maggiore intensità dei rivali, 
una capacità market driving o una risorsa critica che possono divenire fattori 
critici di successo”[Valdani, 2003]. 
Il vantaggio competitivo trova linfa vitale nel combinarsi di due aspetti: 
• la combinazione ottimale tra risorse, capacità e competenze75; 
• un’offerta superiore a quella dei competitors76. 
E’ evidente che il secondo punto è conseguenza del primo, in quanto i prodotti o 
servizi che un’impresa offre in un mercato sono la manifestazione, a volte 
temporanea, del vantaggio competitivo, mentre  le risorse, capacità e competenze 
sono proprie del patrimonio aziendale e, anche se suscettibili di modifiche o 
migliorie, sono sempre l’espressione ultima del vantaggio competitivo77. Il 
legame che unisce le risorse ai risultati economici trova il suo spiccato 
                                                 
72 Bianchi Martini S., Materiale ad uso degli studenti del corso di Metodi e Strumenti Analisi Strategica, 
2005. 
73 Lipparini A. (1999), La competizione basata sulle competenze, Giuffrè, Milano. 
74 Porter M., Il vantaggio competitivo, Mondadori, Milano, 1991. 
75 Prahalad C.K. e Hamel G., The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, 1990. 
76 Porter M., Cases in Competitive Strategy, New York, Free Press, 1993. 
77 Grant R., The Resource-based Theory of competitive advantage: implications for strategy formulation, 
California Management Review, 2001. 
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riferimento nel vantaggio competitivo che scaturisce dal possesso di risorse 
particolari denominate competenze distintive, che rappresentano le variabili 
chiave per il rafforzamento delle condizioni di economicità ed il successo78. 
Durante i processi di costruzione o di accrescimento di risorse, capacità e 
competenze79, l’azienda deve tener conto non solo degli aspetti tangibili richiesti 
dal mercato, che saranno appunto tradotti nell’offerta, ma anche dallo sviluppo di 
una propria personalità con la quale interagirà e sarà approvata o respinta 
dall’ambiente80. Questo coincide con quanto sostenuto da Porter ovvero che la 
comprensione dell’ambiente competitivo è un elemento critico di una strategia di 
successo, e la strategia competitiva deve collegare l’impresa al proprio ambiente 
di riferimento, per dar luogo alla realizzazione di un tasso di profitto 
soddisfacente attraverso lo sfruttamento di quei fattori che determinano la 
redditività aziendale all’interno del settore o dei settori in cui essa opera81. 
Se dunque il processo di formulazione della strategia deve discendere dall’analisi 
dell’ambiente competitivo in cui l’impresa opera, come conseguenza del 
collegamento tra la struttura del settore e le prospettive di redditività, ne segue 
che l’analisi settoriale fornisce gli elementi necessari per definire in modo 
concreto il percorso strategico da perseguire, secondo il criterio preciso del 
vantaggio competitivo82. 
Inoltre il contributo di Porter si rivela prezioso nella formalizzazione delle fonti 
tradizionali di vantaggio competitivo tramite il modello delle cinque forze 
competitive83, la teoria della catena del valore84 e le tre strategie competitive di 
                                                 
78 Garzella S.(2000), I confini dell’azienda in un approccio strategico, Giuffrè, Milano. 
79 Hamel G., “A skill building, improving or modifying marathon”, Competing for the future, Boston, 
Harvard Business School Pres, 1994, pag. 83. 
80 Vicari S., Invisibile asset e comportamento incrementale, Finanza, Marketing e Produzione, 1999. 
81 Porter M. (1991), Towards a dynamic theory of strategy, in: Strategic Management Journal. 
82 Porter M. (1982), La strategia competitiva. Analisi per le decisioni, Tipografia Compositori, Bologna. 
83 Invernizzi G. :”A differenza delle tradizionali analisi settoriali, Porter propone una visione allargata 
della struttura del settore industriale, non più cioè limitata ai concorrenti attuali e potenziali, ma 
comprendente tutte quelle forze esterne che incidono sul comportamento e sui risultati aziendali. La 
definizione di settore industriale, e il suo livello di redditività (indicato dal tasso di rendimento del 
capitale rispetto al costo del capitale), sono infatti determinati dall’interazione di cinque forze 
competitive, le quali assumono risalto diverso a seconda dei settori. Esse comprendono tre fonti di 
competizione “verticale”: l’entrata di nuovi concorrenti, la minaccia di sostituti, la rivalità tra i 
concorrenti presenti; e due fonti di competizione “orizzontale”: il potere contrattuale dei clienti e il 
potere contrattuale dei fornitori. L’influenza di queste cinque celebri forze competitive determina 
l’intensità della concorrenza e va a costituire la struttura del settore industriale, a sua volta soggetta ad 
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base85. Per quanto riguarda lo studio delle fonti del vantaggio competitivo interne 
all’impresa è già stato fatto riferimento all’importanza delle risorse tramite 
l’analisi della Resource Based View86. 
                                                                                                                                               
evoluzioni e cambiamenti di tendenza: anche le stesse strategie delle imprese sono infatti in grado di 
indurre modifiche sugli assetti settoriali, migliorando o peggiorando la redditività che ne consegue. 
Scrive infatti Porter: “Ad esempio, se l’impresa è capace, dopo il suo ingresso [in un nuovo mercato], di 
aumentare le barriere alla mobilità, l’equilibrio del settore sarà modificato e si potranno realizzare 
profitti superiori alla media”. L’intensità di ciascuna forza competitiva è determinata da un certo 
numero di variabili strutturali chiave che determinano la “struttura del settore”. Obiettivo dell’impresa 
sarà dunque trovare all’interno del settore una posizione che possa meglio difenderla da tali forze o 
possa influenzarle a proprio vantaggio”, Strategia e Politica Aziendale:testi, McGraw Hill, Milano, 2004. 
84 Bianchi Martini S. :” un metodo d’analisi per esaminare tutte le attività che svolge un’azienda, al fine 
di scoprire le fonti del vantaggio competitivo. Il merito di questo autore risiede nell’aver fornito una 
metodologia, una rappresentazione, e un modello che ha avuto enorme successo e che ancora oggi si 
pone come punto fermo per la rappresentazione di modelli strategici. La catena del valore è un metodo 
d’analisi per esaminare tutte le attività che svolgono un’azienda, come esse interagiscono, al fine di 
scoprire le fonti del vantaggio competitivo. Un’impresa acquisisce vantaggio competitivo quando svolge 
queste attività strategicamente importanti in modo economico o più efficiente dei suoi concorrenti. 
Possiamo definire il valore come la somma che i consumatori sono disposti a pagare per quello che 
un’azienda fornisce loro. Creare valore per i compratori che superi i costi sostenuti è, in generale, 
l’obiettivo di qualsiasi strategia. Si utilizza il valore e non il costo, per analizzare la posizione 
competitiva, poiché le imprese spesso aumentano deliberatamente i loro costi per poter spuntare un 
prezzo più elevato attraverso la differenziazione. La catena del valore disaggrega un’azienda nelle sue 
attività strategicamente rilevanti allo scopo di comprendere l’andamento dei costi e le fonti esistenti e 
potenziali di differenziazioni. La catena del valore di un’azienda è coinvolta in flusso più ampio 
d’attività, il sistema del valore. I fornitori hanno le loro catene che consegnano valore a valle, passando 
per la catena dell’impresa, dei canali, mentre si dirigono verso il compratore. Le catene del valore delle 
aziende sono l’una diversa dall’altra, riflettono le loro storie, le loro strategie, dall’ambito competitivo, 
dall’estensione geografica dei mercati serviti. La catena del valore di un’azienda è un riflesso della sua 
storia, della sua strategia e del suo modo di operare. Il livello significativo a cui costruire una catena del 
valore è quello dell’attività di un’azienda di un particolare settore industriale (l’unità di business). 
Rappresentare tutto un settore industriale in un’unica catena rischia di mettere in ombra le fonti di 
vantaggio competitivo. La catena del valore visualizza il valore totale e comprende due elementi: le 
attività generatrici di valore e il margine. Le prime sono attività fisicamente e tecnologicamente distinte 
che un’azienda svolge per creare un prodotto valido per i suoi compratori. Il margine è la differenza tra 
valore totale e il costo complessivo sostenuto per eseguire le attività generatrici di valore. Le attività 
generatrici di valore si dividono in due tipologie: attività primarie e di supporto. Le attività primarie 
sono quelle impegnate nella creazione fisica del prodotto, nella sua vendita e trasferimento al 
compratore; quelle di supporto sostengono quelle primarie fornendo input acquistati, tecnologie, risorse 
umane e varie funzioni per tutta l’azienda. Tali attività si possono associare a specifiche attività primarie 
e al tempo stesso sono un sostegno per l’intera catena. Le attività infrastrutturali non sono associate ad 
alcun’attività primaria particolare, ma sostengono l’intera catena (Porter, 1985). Per identificare le 
attività generatrici di valore bisogna isolare le attività che si presentano come tecnologicamente e 
strategicamente distinte”, Materiale ad uso didattico nel corso Metodi e Modelli d’Analisi Strategica, 
2004-2005. 
 
85 Porter M.: 
       
  vantaggio competitivo ricercato  
  ampio leadership di costo differenziazione 
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Le suddette fonti di vantaggio competitivo determinano il successo di 
un’impresa, che, oltre che avere una coerenza interna ed esterna, dipende in 
maniera rilevante dalla sua capacità di raccogliere i contributi di soggetti diversi 
[March, Simon 1956; Pfeffer, Salancik 1978; Freeman 1984; Airoldi 1995]. 
 
5.4 Vantaggio competitivo e reputazione 
 
La capacità di offrire con continuità un prodotto o un servizio di qualità superiore 
ai propri clienti a costi ragionevoli si regge sulle idee e l’impegno dei propri 
dipendenti, sulla collaborazione e la qualità dei propri fornitori, sulla possibilità 
di raccogliere risorse finanziarie a costi contenuti, sul supporto delle comunità 
locali e della Pubblica Amministrazione, sull’appoggio e la collaborazione delle 
associazioni per la tutela dei consumatori, dell’ambiente ecc. Il consenso e il 
contributo di tutti questi soggetti, tuttavia, non dipendono esclusivamente da ciò 
che materialmente l’impresa offre loro in cambio (salari, dividendi, condizioni di 
pagamento ecc.), ma sono sovente influenzati anche dalla reputazione di cui 
questa gode, ovvero dal giudizio diffuso che i diversi interlocutori dell’impresa 
danno della credibilità delle sue affermazioni, della qualità e della affidabilità dei 
suoi prodotti e della legittimità e della responsabilità delle sue azioni [Dowling 
1986, 2001; Fombrun 1996, 2002]. 
Una buona reputazione permette quindi all’impresa di godere di un vantaggio 
competitivo nei confronti dei concorrenti, dovuto alla diversa percezione che 
detentori di risorse critiche hanno dell’impresa stessa [Rindova, Fombrun 1999]. 
I benefici di una buona reputazione si manifestano direttamente nella relazione 
con i clienti ad esempio nella possibilità di imporre stabilmente un premium 
price sui propri prodotti [Shapiro 1983; Landon, Smith 1997]. Ma non solo,i 
                                                                                                                                               
La strategia competitiva. Analisi per le decisioni, Tipografia Compositori, Bologna, 1982 e Porter M., 
Come le forze competitive modellano la strategia, in Porter M.E., Montgomery C. (a cura di), Strategia, Il 
Sole 24 ore Libri, Milano, 1993. 
86 Hamel G. e Prahalad C.K.: “L’impresa è un portafoglio di risorse e competenze…….e il vantaggio 
competitivo dipende dalla dotazione di risorse e competenze e dalla capacità di svilupparle e 
gestirle……Lo sviluppo delle risorse attiene alla definizione del fabbisogno e alla costruzione del profilo 
di risorse e competenze….La gestione delle risorse significa far leva e trasferirle orizzontalmente 
nell’organizzazione.”, Strategic Management Journal, 2001. 
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vantaggi interessano anche tutti i principali interlocutori dell’impresa. Una buona 
reputazione, infatti, aumenta l’efficacia dei programmi di marketing: clienti, 
attuali o potenziali, infatti, tendono a recepire in modo più favorevole campagne 
pubblicitarie di imprese che godono di una reputazione positiva [Goldberg, 
Hartwick 1990]. Una buona reputazione agevola l’introduzione di nuovi prodotti 
e tende a ridurre l’impatto negativo dell’eventuale ritiro del prodotto dal mercato 
[Dowling 2001, p. 253]. Similmente, il giudizio di affidabilità, credibilità e 
responsabilità che si accompagna a una buona reputazione tende a influenzare 
positivamente i comportamenti di altri interlocutori, che vedono ridursi 
l’incertezza legata alla scelta di prestare lavoro, conferire capitale o partecipare in 
altro modo all’attività d’impresa. Una buona reputazione riduce, infatti, i costi di 
transazione (ricerca informazioni, monitoraggio ecc.), facilitando i rapporti con i 
fornitori e attraendo partner industriali di alto profilo [Dollinger, Golden, Saxton 
1997]. Infine, una buona reputazione presso gli investitori sembra migliorare la 
capacità di raccolta delle imprese sui mercati finanziari [Beatty, Ritter 1986; 
Diamone 1989] e tende a influenzare positivamente l’andamento dei corsi 
azionari, accelerando il recupero del titolo da crisi sistemiche che coinvolgono 
tutto il mercato [Gregory 1998] e da crisi aziendali o di settore come disastri 
ecologici, etc. [Knight, Pretty 1999]. 
Da questo punto di vista, una buona reputazione sembra rappresentare una 
riserva di fiducia che può aiutare l’impresa a superare momenti critici [Fombrun, 
Gardberg, Barnett 2000]. 
Una buona reputazione rappresenta quindi un’importante risorsa strategica 
perché non solo sembra influenzare positivamente costi e ricavi, ma risulta anche 
costosa da imitare e difficile da trasferire [Barney 1991; Hall 1993], se non 
attraverso una cessione del nome stesso dell’azienda [Tadelis 1999].  
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6. Il ruolo strategico degli intangibles 
 
La gestione di informazioni, processi produttivi e prodotti immateriali genera 
aggregazione di conoscenze87 e la conseguente formazione di risorse intangibili, 
o intangibles, la cui definizione è molto più ardua e complessa che non la 
tradizionale definizione di fattori produttivi immateriali. Gli aspetti importanti da 
prendere in considerazione sono i seguenti88: 
• “I due concetti di fattori produttivi immateriali e risorse immateriali 
differiscono in quanto i fattori produttivi sono elementi legati in modo 
diretto alla produzione, mentre le risorse sono componenti dell’impresa in 
senso lato, che contribuiscono a definire la natura e l’operatività, ma che 
non sono necessariamente fattori della produzione” [Hamel-Prahalad]. 
Ancora, i fattori produttivi rappresentano tutti i beni e tutti i servizi, 
strettamente correlati per quantità e qualità, che si utilizzano all’interno 
della combinazione produttiva per rendere possibile l’ottenimento del 
prodotto89. Il termine risorsa, d’altra parte, assume un significato, se 
possibile, ancora più esteso e rappresenta tutti gli elementi che consentono  
la dinamica produttiva e concorrono alla realizzazione del reddito 
d’impresa90. Si pensi al portafoglio clienti, considerato oggi una delle 
principali risorse dell’impresa, che non presenta però la natura di fattore 
produttivo. 
• bisogna distinguere tra immaterialità e intangibilità, mentre la prima 
caratteristica riguarda semplicemente l’assenza di materialità fisica, la 
seconda riguarda la “assenza di contorni”, sia dal punto di vista 
dell’individuazione delle risorse immateriali, sia dal punto di vista della 
                                                 
87 Quagli A.: “nel sistema d’azienda, la conoscenza costituisce il fulcro delle risorse immateriali. Queste 
convinzione deriva dalla considerazione che qualsiasi risorsa a disposizione dell’azienda, materiale o 
immateriale, necessita per essere utilizzata di una certa quantità, più o meno grande, di conoscenza.”, 
Introduzione allo studio della conoscenza in economia aziendale. 
88 Mancini D., Quagli A., Marchi L. (2003), Gli Intangibles e la comunicazione d’impresa, Franco 
Angeli, Milano 
89 Cavalieri-Ranalli (1995), Appunti di economia aziendale. 
90 Cavalieri (1995), “risorse aziendale esprime il concetto del complesso di tutti gli elementi (fattori 
produttivi in senso stretto, ma anche i fattori esperienza e professionalità, legati alla conoscenza)”, 
Appunti di economia aziendale. 
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determinazione del loro valore, decisamente più rilevante per quanto 
riguarda gli aspetti contabili e gestionali inerenti le risorse intangibili. Tale 
concetto si affianca a quello di bene immateriale ed è interpretato come 
“risorsa difficilmente circoscrivibile, priva di un valore monetario 
determinato secondo i metodi contabili tradizionali”. La caratteristica 
dell’intangibilità in una risorsa non è più dicotomica (c’è/non c’è) ma è 
diventata sfumata; i beni immateriali tradizionali presentano 
un’intangibilità assai più ridotta rispetto alle nuove risorse intangibili 
tipiche dell’economia post-industriale. 
• viene meno il ruolo centrale della norma giuridica nel definire e difendere 
le risorse immateriali, che devono essere gestite in modo nuovo al fine di 
poterne conservare il valore nel tempo. Le risorse immateriali di nuova 
concezione centrano sull’unicità il loro valore, ma questo non discende da 
una protezione giuridica, bensì da una protezione di fatto che deriva dalla 
segretezza o dall’inimitabilità della risorsa distintiva che ne determina 
l’irripetibilità. Ciò rende ulteriormente sfumati sia i confini della risorsa 
che il suo valore. 
 
La figura 9 riassume il processo di evoluzione suddetto da immobilizzazioni 
immateriali a risorse intangibili che comprende vari aspetti: 
 
Figura 9. L’evoluzione del concetto di intangibles, fonte Gli Intangibles e la comunicazione 
d’impresa a cura di Mancini D., Quagli A, Marchi L., Franco Angeli, 2003. 
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6.1 Il concetto di intangibles 
 
In dottrina il termine risorse intangibili è utilizzato per indicare una categoria 
di elementi vasta ed eterogenea. Per definire gli intangibles bisogna 
considerare alcune caratteristiche91: 
• sono entità prive di materialità e basate sull’informazione, cioè sono 
“schemi cognitivi” a disposizione dell’impresa e rappresentano 
quell’aggregato economico di conoscenza che costituisce l’intelligenza 
dell’organismo impresa92, sono “quella parte di patrimonio aziendale 
capace di un processo di continua riproduzione e 
autoalimentazione”[Vicari 1995]; 
• tali beni devono essere all’origine di costi a utilità differita nel tempo, cioè 
caratterizzati da flussi in uscita iniziali e da flussi in entrata successivi93; 
• ci sono difficoltà per quantificare e tempificare i vantaggi futuri di cui 
l’impresa può beneficiare, cioè i riflessi positivi dell’utilizzo di fattori 
immateriali sono suscettibili di prodursi su orizzonti temporali prospettici 
molto differenziati e la durata del vantaggio può essere indeterminata; 
• tali beni sono trasferibili, cioè cedibili a terzi (almeno idealmente), e 
misurabili nel loro valore anche se più o meno soggettivamente 94.  
Recenti studi e filoni di pensiero affermano inoltre che intangible è ogni risorsa, 
individualmente contemplata, ma tale è anche l’insieme delle infinite 
combinazioni che si possono realizzare tra le risorse stesse. Non solo, 
                                                 
91 Itami H. (2002), “ il capolavoro è frutto delle capacità artistiche del pittore più che dei suoi pennelli”, 
Le risorse invisibili, Isedi, Torino. 
Chiacchierini C.(1995), “Le risorse materiali sono, senza ombra di dubbio, indispensabili all’impresa 
per il concreto svolgimento dell’attività produttiva, ma, tuttavia, non appaiono da sole bastevoli per far 
eccellere l’impresa rispetto ai concorrenti”, Valore dei beni immateriali e vantaggio competitivo. Una 
prospettiva resouced –based, Padova, Cedam.  
92 Vicari S (1989), Invisibile Asset e comportamento incrementale, Finanza Marketing e Produzione, n°1. 
93 Guatri L. (1989), Il differenziale fantasma, Finanza Marketing e Produzione n°1; Bianchi Martini 
(1996), “si può parlare di bene immateriale se l’elemento in oggetto di analisi è all’origine di costi ad 
utilità differita, è trasferibile ed è misurabile nel suo valore”, Interpretazione del concetto di avviamento, 
Milano, Giuffrè. 
94 Guatri L. (1988), Trattato sulla valutazione delle aziende, Egea, Milano. 
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l’immaterialità sarebbe anche propria di tutte le categorie di beni aziendali 
infatti95: 
? i beni fisici incorporano in una base materiale l’informazione, 
fulcro degli intangibles, in essi immessa nel processo produttivo; 
? i servizi, che consistono in prestazioni che il produttore sviluppa 
direttamente a vantaggio dell’utilizzatore, non prevedono la 
cessione di beni fisicamente rilevanti; 
? gli artefatti cognitivi sono tutte quelle informazioni codificate e 
trascritte su un supporto fisico (libri, software...); 
? le risorse sistemiche sono le conoscenze e capacità che 
l’organizzazione sistemica apporta in aggiunta alla semplice 
somma dei singoli elementi che compongono il sistema stesso. 
Precisando che gli intangibles possono avere origine da ogni attività dell’azienda, 
le principali fonti da cui promanano le risorse immateriali possono essere 
individuate in tre aree96: 
• marketing o relazione con il cliente [Norton-Kaplan]; 
• ricerca e sviluppo; 
• risorse umane.  
Mettendo in relazione le fonti generatrici degli intangibles con una 
classificazione imperniata su uno o più specifici aspetti qualificanti le risorse 
immateriali, si considerano: 
• l’identificabilità: perché si possa riconoscere l’esistenza di una risorsa 
immateriale è necessario che questa sia sufficientemente delineata, ovvero 
sia possibile circoscriverne i contorni mediante l’incorporazione di un 
supporto, una elencazione e una definizione di ruolo all’interno di uno o 
più business. Alcuni elementi immateriali sono suscettibili di 
identificazione (ad esempio i brevetti) nell’ambito delle risorse aziendali, 
mentre altri (si pensi alle sinergie generate da una particolare 
                                                 
95 Pozza L. (2004), Le risorse immateriali, Egea, Milano. 
96 Renoldi A. (2002), La valutazione dei beni immateriali, Egea, Milano e Norton-Kaplan, Strategic 
Maps, Harvard Business Press, 2001. 
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combinazione di inputs o alle capacità del management) non possiedono 
tale caratteristica; 
• la separabilità dall’impresa: è collegato con il precedente in quanto 
proprio gli elementi agevolmente identificabili si prestano spesso ad una 
eventuale separazione dal resto dell’azienda; 
• la collocazione: è strettamente collegato con le modalità di acquisizione e 
accumulo. Per quanto riguarda la collocazione, si distingue tra risorse 
immateriali di collocazione interna, che derivano dalla sedimentazione di 
dati, conoscenze, competenze, cultura, abilità delle persone, nelle strutture 
e nei processi formalizzati o informali dell’impresa, e risorse immateriali 
di collocazione esterna, che derivano dalla costituzione di relazioni 
positive con clienti, fornitori, collaboratori, partners, concorrenti. 
All’interno delle due categorie è doveroso fare alcuni approfondimenti. Il 
termine “intangibles di collocazione interna” vuole raggruppare tutte le 
risorse immateriali che scaturiscono da processi di formazione e 
sedimentazione di conoscenze all’interno dell’impresa. Tali processi 
possono essere di tipo molto vario, però una distinzione importante per 
comprendere la formazione, la natura e anche il valore degli intangibles è 
tra: processi espliciti e processi impliciti [Nonaka]. I processi espliciti 
sono azioni e processi finalizzati esplicitamente allo sviluppo di 
conoscenze e competenze, per esempio programmi di ricerca e sviluppo, 
corsi di formazione del personale, etc. Essi danno luogo a risorse 
immateriali di vario genere, di cui l’impresa è a conoscenza a priori. In 
molti casi, invece, la sedimentazione delle conoscenze nelle persone, nei 
processi e nella struttura organizzativa avviene in modo implicito, in 
quanto deriva dalla gestione di per sé: si pensi all’affinamento dei processi 
per errore, all’affiancamento tra lavoratori che operano nelle stesse aree, al 
miglioramento continuo che riguarda la qualità dei prodotti, etc. La 
consapevolezza di queste conoscenze e competenze è spesso minima non 
solo per gli stakeholders, ma per l’impresa stessa e i suoi soggetti interni. 
Recentemente le competenze diffuse sono state oggetto di attenzione, 
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esplorazione e rilevazione, oltre che potenziamento, attraverso attività di 
knowledge management. Il termine “intangibles di collocazione esterna” 
vuole identificare tutte le risorse intangibili che si formano attraverso le 
relazioni che l’impresa ha con soggetti esterni, con i quali vengono a 
crearsi flussi di informazioni e conoscenza più o meno frequenti e ripetuti 
nel tempo. Anche in questo caso, la formazione di vere e proprie risorse 
immateriali può derivare da processi più o meno espliciti. Alcuni tipi di 
risorse si sono formate nel tempo tramite processi impliciti e sono 
diventate in un secondo momento oggetto di specifiche azioni di 
mantenimento, accrescimento o miglioramento.  
Riassumendo, le risorse invisibili sono dunque la fonte della forza competitiva di 
un’impresa per varie ragioni: 
 
• possiedono un carattere di unicità, che conferisce loro stabilità e durata97;  
• sono difficili da accumulare, cioè richiedono sforzi continui e consapevoli 
e proprio permettono una differenziazione dai concorrenti98; 
• sono suscettibili di molti usi contemporaneamente, creando sinergie 
interne e contribuendo alla sistemicità d’azienda99; 
• sono sia risorse (input) sia risultato (output) dell’attività imprenditoriale e 
lavorativa100. 
 
Si considerano quindi le risorse invisibili, gli intangibles appunto, sempre più 
rilevanti per ottenere un vantaggio di lungo periodo, il fenomeno è riportato negli 
istogrammi presenti nella figura 10 che mostra l’aumento dell’importanza 
assunta dagli intangibles a scapito degli aspetti materiali quali impianti, stock di 
                                                 
97 Brugger G. (1999), La valutazione dei beni immateriali, Finanza marketing e produzione, Milano 
98 Itami: ” le risorse invisibili non si conseguono solo con il denaro, richiedono tempo per essere 
sviluppate”, Le risorse invisibili, op.cit. 
99 Garzella S.: “le risorse invisibili consentono una molteplicità d’utilizzo, senza elevati costi di 
conversione. Per di più, la possibilità di un loro utilizzo contemporaneo senza la necessità di costi 
aggiuntivi è assai elevata”, I confini dell’azienda un approccio strategico, op.cit. 
100 Itami: “la capacità di risultare contemporaneamente input e output del processo economico 
produttivo non è una caratteristica tipica delle risorse materiali, eccezion fatta per il denaro”, Le risorse 
invisibili, op. cit.; Garzella S.: “la maggior parte delle risorse vengono consumate durante il processo 
produttivo, mentre le risorse immateriali anziché diminuire in conseguenza del loro utilizzo si accrescono 
o quantomeno conservano le loro potenzialità”, I confini dell’azienda un approccio strategico, op.cit. 
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magazzino, macchinari, edifici, ecc nel corso dell’arco temporale 1985-2005 
trasversalmente nelle imprese italiane. 
 
Fig. 10– Il Valore degli Intangibles (fonte: Lev, 2005) 
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7. La valorizzazione del brand come risorsa distintiva 
 
Gli intangibles, tra i quali dominano nel settore specifico la  Corporate 
Identity101 ovvero il senso di appartenenza delle persone e il suo riverbero 
all’esterno e la Brand Identity ovvero la personalità e l’immagine del marchio e 
di riflesso dell’azienda, obbligano a ripensare le modalità di guida di tutta 
l’organizzazione, di vendita dei prodotti e soprattutto dei servizi incentrati 
sull’interazione con i clienti102. 
 
7.1 Immagine aziendale e brand 
 
Dal lavoro condotto finora emerge come il successo delle aziende dipende anche 
dalla loro immagine. 
L’immagine aziendale può essere definita come la conoscenza che l’azienda 
riesce a dare di sé all’ambiente esterno, cioè la percezione attiva che i soggetti 
dell’ambiente hanno riguardo all’azienda103.  
L’immagine è una variabile connaturata alla stessa esistenza dell’azienda che, per 
il solo fatto di esistere, comunica in modo più o meno deliberato, con l’ambiente. 
Ad essa quindi possono essere ricondotte la fiducia degli operatori economici ed 
il consenso e la stima degli interlocutori sociali, che prendono coscienza 
dell’immagine aziendale tramite due vettori principali: il brand e i prodotti, fig. 
11. 
 
                                                 
101 “it consists of components such as name, logo, look, segnature, corporate colors and placement. Your 
name and look are the first messages you send to your market. Creating your reputation and establishing 
a continued presence build out from there” Joe Marconi, Reputation Marketing, 2001. 
102 Mazzei R. e Predovic D. (2002), Economia e Management n°5 Settembre-Ottobre 2002. 
103 Garzella S., I confini dell’azienda un approccio strategico, op. cit. e Di Stefano:” l’immagine 
aziendale può essere definita come l’insieme delle esperienze, delle cognizioni, delle impressioni e delle 
opinioni che gli individui o le organizzazioni hanno di un’azienda e che essa ha suscitato, direttamente o 
indirettamente, coscientemente o meno”, Il sistema delle comunicazioni economico-finanziarie nella 
realtà aziendale moderna, 
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Fig. 11, Il modello dell’immagine, fonte Coda V. in Comunicazione e immagine nella strategia 
dell’impresa. 
 
 
L’immagine si alimenta di certi flussi informativi e di certi vissuti personali ad 
essi associati (cultura e comportamenti quotidiani dell’impresa) ed influisce sui 
comportamenti dei soggetti presso cui si forma104. L’immagine incide sugli 
atteggiamenti nei confronti dell’impresa di clienti, personale, azionisti e altri 
stakeholder, sul loro clima di opinione sulle loro attese tramite lo strumento 
principe del brand e successivamente con i prodotti. La brand image assume una 
valenza superiore alla product image in quanto si estende al di là del 
prodotto/servizio offerto e si lega ad un marchio che si fa portatore della cultura 
aziendale, della storia, dei valori di un’azienda105. 
L’immagine rappresenta, quindi, una risorsa strategica di grande rilevanza in 
quanto condiziona il sistema delle relazioni azienda-ambiente e, di fatto, incide 
sulle performance aziendali e si riflette sulle condizioni di economicità, che sono 
destinate ad avere un effetto di ritorno sulla cultura e sui comportamenti 
gestionali106. 
 
                                                 
104 Coda V., Comunicazione e immagine nella strategia dell’impresa, Etas, Milano.  
105 Vicari S. (1992), Risorse aziendale e funzionamento d’impresa, Finanza Marketing e Produzione, n°3. 
106 Coda V., Comunicazione e immagine nella strategia d’impresa, op. cit. 
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7.2 Il valore del Brand 
 
Il brand assume un duplice ruolo, infatti è l’interfaccia finale con l’ambiente, 
inteso come pluralità di interlocutori esterni, ed espressione simbolica degli 
investimenti e dei valori di un’azienda, ma soprattutto il punto di partenza per lo 
sviluppo di un vantaggio competitivo unico, cioè un vantaggio invisibile e quindi 
inimitabile107.Il brand diventa asset strategico per il successo di tutte le imprese 
che realizzano un vino di qualità e che desiderano differenziare la propria offerta. 
In alcune cantine precursori di tale orientamento emergere chiaramente 
l’economia degli intangibles, poiché hanno compreso che la ricostruzione, lo 
sviluppo e la riaffermazione di un brand di grande efficacia e successo è 
correlata all’attenta gestione degli asset intangibili quali la conoscenza, 
l’immagine, la cultura. “L’influenza degli intangibles sul brand, sull’intero 
valore dell’impresa e sulle sue performance future si può verificare secondo più 
linee d’impatto, alcune collegate tra loro” [Corvi 2000]: 
I. la crucialità di uno o più intangibles per il business aziendale e la stretta 
connessione tra intangibles e strategie può essere fonte di maggiori flussi 
economici-finanziari attesi grazie all’influenza che la risorsa immateriale 
utilizzata per la produzione esercita sulle vendite, sul prezzo, 
sull’apprezzamento e sulla qualità del prodotto. 
II. la presenza nel patrimonio aziendale di uno o più intangibles ritenuti importanti 
e premianti per le strategie e le performance aziendali esercitano un influsso 
positivo sul fund raising e sul costo del capitale acquisito, sia a titolo di debito, 
che di attese di remunerazione da parte degli azionisti, che di valutazione del 
rischio connesso con l’attività aziendale.   
III. a causa dell’evoluzione dell’attività produttiva, che si trasforma da industriale a 
post-industriale, e su sollecitazione di una platea di consumatori sempre più 
evoluta, l’impresa deve cercare di offrire non semplicemente prodotti materiali, 
ma un bene complesso composto da elementi tangibili, servizi, informazioni, di 
adeguare i propri processi produttivi alla crescente immaterialità, per 
                                                 
107 Mazzei R. (1999), Il valore della marca. La brand equity, Egea, Milano. 
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fronteggiare il mutato contesto di riferimento e di dedicare sempre maggiori 
risorse alla gestione delle informazioni e della conoscenza, indispensabile per 
comprendere i consumatori, differenziarsi dai concorrenti, gestire un’offerta 
eterogenea e personalizzata rispetto alle richieste di ogni cliente. 
IV. il ruolo centrale di una o più risorse immateriali connesse con una precisa area 
di business dell’impresa può facilitare la cessione del ramo aziendale ed 
influire positivamente sul prezzo di cessione. 
V. in modo analogo, il valore di risorse immateriali cruciali per il futuro 
dell’impresa si manifesta positivamente anche in caso di operazioni di finanza 
straordinaria o di creazioni di joint ventures, talora condotte proprio in vista di 
un migliore sfruttamento di economie di scopo connesse con una o più risorse 
immateriali. 
VI. infine, risorse immateriali sviluppate internamente e separabili dal contesto 
aziendale possono essere oggetto di operazioni di sfruttamento non interno, 
bensì esterno grazie alla concessione in licenza d’uso, generando flussi 
reddituali accessori anche di notevole peso nel conto economico della società. 
 
Un buon brand è simbolo di sicurezza, di richiamo forte e irresistibile, attributi 
questi che rispondevano alle particolari necessità del settore vinicolo post 
metanolo. Il brand diviene qualcosa di vivo che va a toccare la parte più 
profonda del consumatore e che conferisce una forte identità che può determinare 
il primato e il successo duraturo di un’organizzazione. Il brand è considerato una 
risorsa di fiducia, intesa quale modello cognitivo, relativo a tutti gli stakeholder 
dell’azienda108; la fiducia crea valore economico in quanto contribuisce 
anch’essa alla creazione, accumulo e incremento di conoscenza aziendale 
permettendo all’impresa di entrare in relazione con ognuno dei suoi stakeholder. 
La fiducia esercita, infatti, un ruolo fondamentale nel processo di acquisto, in 
quanto si sostituisce alle informazioni, dimostrandosi un’alternativa ad esse. Il 
brand diventa allora il segno distintivo e portatore principe di questa fiducia 
                                                 
108 Busacca B. (1994), Le risorse di fiducia dell’impresa, UTET, Torino. 
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potenziando tre dimensioni: l’attrazione e la fedeltà della clientela, la rete di 
relazioni con tutti i soggetti esterni e la conoscenza e la notorietà della marca109. 
La conoscenza, la capacità di innovazione, la proprietà intellettuale, le risorse 
umane, le competenze organizzative e il legame con il territorio divengono gli 
elementi basilari su cui potenziare il valore del brand in tutti i suoi aspetti. Il 
brand è infatti costituito da diverse componenti intrinseche riconducibili alle tre 
seguenti: 
• quella identificativa, che si riferisce alle caratteristiche distintive, ovvero ai 
segni di riconoscimento della marca (nome, logo, attributi concreti, 
caratteristiche fisiche e materiali, quindi quello che è definito marchio), è 
direttamente responsabile dei livelli di brand awareness legati alla marca, 
articolata nelle dimensioni del riconoscimento (brand recognition) e del 
richiamo (brand recall); 
• quella percettivo-valutativa, connessa a tutta quella rete di significati e di 
valenze (memory network) che un individuo attribuisce alla marca. Risulta di 
fondamentale importanza ai fini della valutazione della marca/brand equity, 
in quanto la qualità e la quantità delle associazioni evocate dalla marca 
costituisce uno dei più importanti limiti e condizionamenti del suo valore 
finale. L’importanza di tale componente risiede, inoltre nel fatto che il 
memory network da essa generato costituisce l’elemento base su cui 
sviluppare il brand concept (variabile primaria con cui l’impresa può gestire 
il posizionamento dei propri prodotti e delle proprie marche) ; 
• quella fiduciaria che si ricollega al ruolo svolto dalla marca nel processo 
d’acquisto, che consente di: 
? diminuire il rischio percepito nell’acquisto; 
? risparmiare sui costi di raccolta delle informazioni; 
? ridurre i tempi d’acquisto. 
Quindi anche se i risultati di un processo di valorizzazione del brand  sono 
visibilmente maggiori nella Brand Image e quindi nella componente 
                                                 
109 Aaker D., Managing Assets and Skill: the key to a sustainable competitive advantage, California 
Management Review, 1990. 
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identificativa ricordiamo che quest’ultima è solo una parte del brand. Il branding 
ha delle implicazioni profonde di carattere strategico, organizzativo e soprattutto 
culturale quindi non si riduce ad un’insieme di attività di marketing ma è 
qualcosa che interessa l’azienda nel suo insieme e trova la linfa vitale nel capitale 
intellettuale110. Le aziende tentano di incorporare le conoscenze delle persone, 
prima dimensione del capitale intellettuale che è una proprietà individuale e non 
aziendale, motivando le persone a mettere il proprio capitale intellettuale a 
servizio degli scopi aziendali per costruire un capitale organizzativo, seconda 
dimensione111. Inoltre il capitale intellettuale è costituito anche dalle relazione 
con gli stakeholder aziendali, che vengono riassunte nella terza ed ultima 
dimensione, il capitale relazionale, inerente ai rapporti dell’azienda con 
l’ambiente che la circonda, con la percezione della sua immagine e con la sua 
reputazione112. 
Tra tutti gli stakeholder l’interazione con il consumatore viene tenuta sotto stretto 
controllo infatti nella prospettiva del cliente il brand genera valore se ricondotto 
alle funzioni che esso svolge nell’ambito dell’intero processo di acquisto-
consumo ed è direttamente correlabile al grado di rischio percepito dal mercato. 
Il brand può assumere diverse funzioni: 
? informativa, correlata alla sua componente identificativa, che 
favorisce l’individuazione delle alternative di offerta 
potenzialmente idonee alla soddisfazione dei bisogni e che orienta 
le successive attività di comparazione e di scelta; 
? di garanzia, basata esclusivamente sulla componente fiduciaria 
della marca, che assicura il raggiungimento, da parte del prodotto, 
di un livello di performance e diminuisce il rischio percepito dai 
consumatori, insito in ogni scelta d’acquisto; 
                                                 
110 D’Egidio F. (2005), Il valore del brand, Franco Angeli, Milano. 
111 Zanda G. (2001), La valutazione del capitale umano d’impresa, Giappichelli, Torino; Zadek: 
“Tomorrow’s company is able to develop a framework of measurement that will include financial 
components but will also feedback on the values (and) the health of key relationship”. 
112 Costabile M. (2001), Il capitale relazionale: gestione delle relazioni e della customer loyalty, 
McGraw-Hill, Milano. 
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? comunicativa, che trae la sua forza dalla capacità percettiva della 
marca. Qualora, infatti, la marca sviluppi associazioni di natura 
psico-sociale e valoriale (in riferimento alla catena mezzi-fini), essa 
consente al consumatore di comunicare e di esprimere, attraverso i 
suoi comportamenti di acquisto e consumo, la propria personalità, 
di esternare i propri obiettive e di manifestare la propria self-image. 
La relazione azienda-mondo esterno viene potenziata per recuperare la credibilità 
che il settore aveva perso, consolidando la customer satisfaction fino alla 
realizzazione di una brand loyalty, per riconquistare fiducia dalla comunità, per 
motivare ed incentivare dipendenti correlando l’eccellenza del brand ad un 
eccellenza nelle performance.  
Il vino, la sua etichetta, il suo brand diventano allora opportunità per farsi 
conoscere e verificare direttamente quei contenuti, quali la qualità e la sicurezza, 
di cui sono espressione. Questa educazione all’eccellenza è stata sviluppata 
grazie a una comunicazione capace di soddisfare la necessità di informazione del 
target e di sapere allo stesso tempo veicolare un’immagine di marchio e di 
prodotto forte e distintiva. Ad un’etichetta, ad un marchio si legano così la 
valorizzazione del pregio qualitativo dei vini, l’informazione riguardante la 
garanzia di sicurezza, il lavoro e la serietà di uomini, di una famiglia o di 
un’azienda. Non solo si promuove la “scelta senza esitazioni” per ristabilire la 
fiducia nel consumatore, ma al brand vengono associati valori quali la certezza 
dell’autenticità, la qualità e l’unicità del prodotto. Si ricorre sempre più alla 
comunicazione e valorizzazione del brand piuttosto che a quella di prodotto, 
quest’ultimo comincia a vivere nella “luce” della marca che lo contraddistingue e 
che lo rende differente dagli altri113. 
 
 
 
 
                                                 
113 Itami H. (1987), Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press. 
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8. Il ruolo della comunicazione 
 
La comunicazione d’impresa si è  trasformata da un esercizio sperimentale 
discontinuo, spesso causale, ad un vero oggetto di attenzione sempre più diffusa 
al livello teorico ed empirico114. L’attività di comunicazione si pone dunque 
come una variabile chiave, che da un lato si incarica di diffondere la conoscenza, 
i valori, la cultura, le regole, le procedure e i dati al fine di assicurare una 
sinergica coesione al sistema d’azienda e dall’altro presidia l’identità 
dell’azienda presso gli interlocutori esterni attraverso la gestione 
dell’immagine115. In sintesi la comunicazione, oltre a svolgere un ruolo decisivo 
nei rapporti interni all’organizzazione, assume anche il significato di una vera e 
propria attività d’investimento nell’edificazione e diffusione di un’immagine 
forte e attrattiva116. 
 
8.1 La comunicazione della reputazione 
 
L’adozione di una prospettiva istituzionale ha portato alcuni autori a osservare 
come la reputazione di un’impresa sia influenzata dalla diffusione e dal 
rafforzamento di storie che nascono da eventi piccoli e grandi, esperienze dirette 
e indirette, che sono considerate indicative della serietà, della credibilità, 
dell’affidabilità e della responsabilità dell’impresa [Fombrun 1996; Rindova, 
Fombrun 1999]. A volte la stampa, o gruppi di interesse come movimenti 
d’opinione (pensiamo alle associazioni per la difesa dei consumatori o per la 
tutela dell’ambiente ), sindacati o altri soggetti politici amplificano queste storie, 
secondo un processo che gli studiosi della reputazione aziendale definiscono di 
“rifrazione” [Fombrun, Shanley 1990; Wartick 1992; Rindova, Fombrun 1999; 
Fombrun 2002]. Alcuni di questi soggetti, poi, emettono periodicamente giudizi 
                                                 
114 Bettetini G. (1993), La semiotica della comunicazione d’impresa, Bompiani, Milano. 
115 Garzella S., I confini dell’azienda un approccio strategico, op cit. 
116 Invernizzi: “la comunicazione ha da un lato la funzione di creare l’identità distintiva 
dell’organizzazione per acquisire legittimazione all’esterno e, dall’altro, ha la funzione di fare 
aumentare l’identificazione dei membri interni con l’organizzazione di cui fanno parte”, La 
comunicazione organizzativa nel governo dell’impresa, Etas, Milano. 
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che, di fatto, offrono una “certificazione” esterna alla qualità dei prodotti 
dell’impresa (pensiamo, per esempio, agli studi comparativi della rivista 
Altroconsumo o ai vari riconoscimenti annuali), alla credibilità dei suoi disegni 
strategici e dei suoi progetti imprenditoriali (attraverso, per esempio, le 
comunicazioni periodiche degli analisti finanziari o i rating di agenzie come 
Moody’s e Standard & Poors) o alla relativa superiorità delle sue competenze 
tecniche (pensiamo ai riconoscimenti conferiti al design industriale dei prodotti) 
[Rao 1994; Zuckerman 1999]. Proprio perché apparentemente neutrali, i giudizi 
di queste terze parti sono spesso percepiti come altamente credibili e a volte 
sfruttati in modo consapevole dalle imprese per rafforzare il proprio prestigio e la 
propria reputazione. I giudizi di questi “certificatori” si sommano così alle storie 
diffuse – o a volte vi si contrappongono – contribuendo a influenzare le 
percezioni comuni. Oltre a tutto questo si aggiunge il sistema dei media, che si 
comporta come una vera e propria cassa di risonanza, perché recepisce le notizie 
riguardanti le organizzazioni e le diffonde, amplificandole, all’opinione pubblica 
[Goodman, 2001], influenzandone non i comportamenti, ma comunque la 
percezione che quelli hanno verso una certa impresa. 
In assenza di informazioni adeguate su un’impresa, i suoi prodotti, le sue 
strategie e la sua struttura, potenziali clienti, azionisti e dipendenti tendono, 
dunque, a prendere le loro decisioni sulla base delle storie e delle valutazioni 
diffuse dalla stampa, da movimenti di opinione o più semplicemente dalla “word 
of mouth”. 
La comunicazione d’impresa ha la facoltà di ricoprire un ruolo di rilievo nel 
governo e nello sviluppo della reputazione aziendale grazie alla polifonia di 
competenze, iniziative e strumenti di cui la comunicazione d’impresa dispone per 
svolgere la sua attività117. 
Quello che è importante sottolineare è il fatto che l’impresa, nel relazionarsi con i 
suoi portatori d’interesse, condizione fondamentale della sua stessa esistenza, 
attua con essi una vera e propria rete di comunicazione. La capacità di 
                                                 
117 Coda V.(1993), Comunicazione e immagine nella strategia dell’impresa, Etas, Milano. 
 71
comunicare rappresenta un’essenziale risorsa del patrimonio intangibile 
dell’impresa. 
La comunicazione può essere deliberata, cioè programmata e controllata, o non 
deliberata, ossia involontaria e non controllata [Coda, 1991; Melewar, 2003]. 
Del primo gruppo fanno parte tutte le attività di comunicazione che riguardano le 
tre aree della comunicazione d’impresa [Invernizzi, 2001], e cioè la 
comunicazione di marketing, la comunicazione interna e le relazioni pubbliche; 
esse si differenziano in base agli obiettivi perseguiti e ai pubblici a cui si 
rivolgono. 
La comunicazione non deliberata considera, invece, tutte le scelte strategiche 
attuate (posizionamento dell’azienda confronto l’ambiente), e i comportamenti 
delle persone che fanno parte dell’impresa, oltre che tutte le comunicazioni che 
trovano la loro origine nell’attività di stakeholder esterni e che riguardano 
l’organizzazione (ad esempio il passaparola). 
In questo senso, l’impresa può, di conseguenza, essere considerata come un 
sistema complesso di relazioni sostenuto e governato da diverse forme e modalità 
di comunicazione. La risultante di queste interrelazioni è la generazione di 
risorse immateriali, che hanno il pregio di essere uniche e pressoché inimitabili e 
per questo sono le fondamenta di un sostenibile vantaggio competitivo 
[Invernizzi, 2004]. 
La comunicazione organizzativa facilita il raggiungimento di tale risultato per 
due ordini di motivi: mentre da una parte informa, rendendoli compartecipi, i 
membri interni sulle strategie dell’impresa e sulle responsabilità della loro 
mansione e del loro ruolo, dall’altra aiuta a creare un clima di fiducia, di apertura 
e di legittimazione [de la Cruz Déniz-Déniz, De Saà-Pérez, 2003]. L’uno e l’altro 
motivo concorrono a fortificare l’identificazione verso l’organizzazione [Pruyn, 
Smidts e van Riel, 2001]. 
In conclusione la comunicazione ha il compito di generare consenso verso 
l’azione dell’organizzazione e questo è fondamentale per raggiungere il successo; 
consenso vuol dire legittimazione per l’impresa a svolgere ciò che è la sua 
attività e per farlo deve essere in grado di attingere a tutte le risorse necessarie. È 
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al pubblico che l’impresa offre proposte progettuali, la sicurezza di un marchio e 
di un immagine, una propria personalità aziendale e una richiesta di credibilità ed 
è il pubblico che decide o meno di farsi coinvolgere nel sistema aziendale. 
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9. La componente tangibile 
 
“ Ovviamente tutte le risorse, visibili ed invisibili, sono necessarie, ma penso che 
si debbano distinguere due tipi di necessità. Alcune risorse, per esempio, gli 
stabilimenti, devono esistere fisicamente per lo svolgimento stesso delle attività 
aziendali, altre invece sono necessarie per il raggiungimento del successo 
competitivo. La maggior parte delle risorse fisiche, umane ed economiche, sono 
necessarie secondo il primo concetto, mentre la maggior parte delle risorse 
invisibili ed alcune risorse umane sono indispensabili per il successo 
competitivo.” Itami, 1990. 
 
9.1 Il rapporto intangibles-tangibles 
 
Il lavoro fin qui condotto ha evidenziato come gli intangibles siano leve 
fondamentali per far eccellere l’impresa e il ruolo determinante che hanno 
assunto nel processo di riconfigurazione del settore vinicolo, poiché strettamente 
correlati ai FCS, tuttavia è opportuno ricordare che le risorse materiali, i 
tangibles, sono, senza ombra di dubbio, indispensabili all’azienda per il concreto 
svolgimento dell’attività produttiva118. 
La relazione intangibles-tangibles può essere riassunta nel seguente schema: 
 
                                                 
118 Grant R.M. (1994), L’analisi strategica della gestione aziendale: concetti, tecniche, applicazioni, Il 
Mulino, Bologna. 
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Fig. 12, Framework for Intangible and Tangible Assets, fonte Kaplan R. e Norton D. in Strategy Maps, 
2004. 
 
 
Gli assets intangibili, come la capacità di coordinare processi di business, la 
creazione di visioni sullo stato futuro del mercato, la definizione e il 
mantenimento di forti identità di marca, non solo sono la base per un vantaggio 
competitivo solido ma, attraverso la strategia, permettono lo sviluppo di assets 
tangibili, come la superiorità tecnologica, la dimensione, la dotazione esclusiva 
di risorse, indispensabili per il raggiungimento di risultati duraturi e superiori 
rispetto ai concorrenti119.  
 
9.2 I tangibles nel settore vitivinicolo 
 
La spinta dell’imperativo della qualità e della sicurezza avvenuto nel settore ha 
portato ad alcune profonde trasformazioni nei tangibles. 
In precedenza sono stati riportati i fenomeni della diminuzione degli agrofarmaci 
e della ricerca di fonti energetiche alternative120 che sicuramente hanno 
contribuito a conferire maggiori garanzie al prodotto. 
                                                 
119 Hall R. (1993), A framework linking intangible resources and capabilities to sustainable competitive 
advantage, Strategic Management Journal, n.14. 
120 Si veda cap. 4, par. 4.4. 
 75
Un altro aspetto da sottolineare riguarda la contrazione della superficie vitata 
italiana e il parallelo processo di espianto-impianto della stessa superficie. I dati 
Istat evidenziano una forte riduzione del vigneto Italia, ma una produzione in 
vino che è variata molto meno, tabella 8. 
 
 1986 2006 Variazione % 
Ettari vitati (ha) 1.415.096 717.365 - 49,3% 
Produzione di vini 
in Italia  (mln hl) 
76,8 48,1 - 37,4% 
Tabella 8, Variazioni nella superficie vitata e nella produzione vinicola italiana 1986-2006, fonte Istat. 
 
 
Dal 1987 inizia il rimpianto di buona parte dei vitigni che ha “aggiornato” un 
vigneto che non solo era obsoleto, ma anche legato ad un evento negativo. Oggi 
questo processo di rinnovo non è ancora terminato ma il vigneto Italia, a 
vent’anni dallo scandalo del metanolo, può già vantare una produzione molto più 
specializzata e qualificata. La proprietà fondiaria rimane ancora molto 
frammentata e polverizzata e, se da una parte questo rappresenta un fattore di 
debolezza per il raggiungimento di economie di scala, dall’altra è un grande 
punto di forza: la frammentazione ha permesso infatti di conservare e coltivare 
tantissime varietà di vitigni e di produrre un altrettanto significativa varietà di 
vini. La valorizzazione della biodiversità viticola è stato un altro punto chiave 
nella qualitivizzazione vinicola e ha accentuato la ricchezza del patrimonio 
genetico italiano. Per tutelare ulteriormente questo aspetto è in preparazione 
un’estensione del regolamento sulla compravendita dei diritti di reimpianto con 
l’obbligatorietà della messa a dimora delle viti nelle singole regioni (per cui chi 
vuole piantare non può acquistare se non da chi estirpa in quella regione stessa) 
che dovrebbe prevedere per l’espianto di una tipologia di vitigno il rimpianto 
della stessa (per cui i vitigni tipici delle regioni settentrionali come lo 
Chardonnay  o il Traminer non dovrebbero più essere piantati in Sicilia ma 
rimarranno al nord perché con quel terroir esprimono la loro massima 
potenzialità).  
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I cambiamenti nelle attività operative nella vigna hanno riguardato la potatura e 
la vendemmia che da essere  meccaniche, rispondendo ad esigenze di massima 
resa e di riduzione di tempo, diventano manuali, puntando così al raggiungimento 
qualitativo.  
Anche nelle attività di cantina è incrementata l’attenzione per la qualità infatti dal 
punto di vista del taglio dei vini e dei coadiuvanti enologici è ridotto il libero uso 
e per quanto riguarda le nuove tecnologie che vanno oltre le pratiche normali e 
che possono modificare le caratteristiche del vino. 
Molti cambiamenti e miglioramenti sono avvenuti anche negli elementi di 
marketing, ad iniziare dal packaging. La bottiglia cerca nuove forme che pur 
rimanendo semplici riescono ad essere più accattivanti della classica bordolese121 
e quindi riducono le barriere psicologiche all’acquisto, fig. 13. 
 
                 
Fig. 13, Forme di bottiglie, fonte www.fisar-torino.com, 2006. 
 
 
L’etichetta diventa elemento centrale poiché comunica la storia, la certezza 
dell’origine e quindi di salubrità ed è il mezzo informativo principale con cui un 
produttore può cercare di farsi conoscere e rendersi credibile in una fase pre-
consumo. Le informazioni enologiche nell’etichetta si arricchiscono e diventano 
più complete cercando non solo di “spiegare” il vino ma di essere la vera parola 
del produttore. Altra azione di marketing potenziata è il turismo del vino, il 
rapporto tra vino, cibo e paesaggio è un’opportunità di amplificare la propria 
                                                 
121 Scienza A., Vaccarini G. (1999): “le più comuni forme di bottiglia sono la bordolese, la renana e la 
champagnotta. La bordolese ha forma cilindrica, collo corto, spalle pronunciate, è di colore chiaro o 
incolore per i vini bianchi e scuro per i vini rossi. La renana è molto slanciata e sottile, senza spalle, di 
colore verde chiaro o verde scuro ed è adatta ai vini giovani che devono essere consumati entro poco 
tempo. La champagnotta ha forma simile a quella borgognona, ma è costituita da vetro più spesso poiché 
deve sopportare maggiori pressioni, il colore del vetro è verde ed è usata negli spumanti.”, Guida al 
vino, Giunti Gruppo Editoriale, Firenze 
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immagine in un contesto “positivo”, cioè quello della vacanza. La 
predisposizione psicologica alla conoscenza, all’acquisto e al consumo di vino da 
parte dei turisti è maggiore rispetto  a quella di una persona “normale” proprio 
grazie al contesto “vacanza” in cui si trova. Le situazioni felici aumentano infatti 
la curiosità e abbassano le barriere interiori e anche se è ovvio che i turisti non 
possono essere l’unica fonte di sviluppo e sostegno del vino, rappresentano un’ 
importante percentuale del mercato di consumo. 
Tutte le trasformazioni, i cambiamenti e i miglioramenti descritti hanno rimesso 
l’accento  sul valore della terra, che riflette il lavoro dei produttori e che è una 
vera e propria ricchezza paesaggistico-naturale, così come dimostrano i dati sulla 
crescita del valore fondiario delle terre vitivinicole, tabella 9. 
 
Valore per Ha 1986 (mln di £) 2004 (mila €) 
Colline di Soave 
 
32 210 
Colline di Frascati 
 
66 150 
Primitivo di Manduria 
 
15 30 
Brunello di Montalcino 
 
35 400 
Tabella 9, La crescita del valore fondiario delle terre vinicole italiane, fonte Città del Vino, 2006. 
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10. La Rinascita del Settore 
 
Piero Mastroberardino, presidente di Federvini, ha affermato: 
“Il vino italiano, quello vero, è nato esattamente in quell’annus horribilis”. 
 
Da quel 1986 il vino italiano ha imboccato la via della qualità seguendo la 
bussola dell’eccellenza riducendo la quantità per aumentare il pregio e il valore, 
riallacciando i legami coi territori, enfatizzando talenti unici legati al clima, ai 
terreni, ai vitigni, ai saperi e ritrovando il coraggio di innovare e sperimentare.  
E’ la storia della grande e coraggiosa riconversione di un settore produttivo, ma 
la parabola del vino italiano, dall’abisso del metanolo alle vette delle classifiche 
internazionali, è anche una testimonianza di persone che credono in loro stesse, 
nelle loro radici, nella loro identità e nel loro lavoro. 
Se oggi, nonostante i competitors siano più numerosi e agguerriti, l’Italia è una 
superpotenza del vino è perché questa nuova convinzione e scelta non sono state 
rinnegate. Nel 2005 il Ministero dell’Ambiente ha annunciato il record delle 
esportazioni di vino italiano negli Stati Uniti, dove si è superato per la prima 
volta nella storia il miliardo di dollari in un anno grazie a un incremento boom 
dell’11,4%. Ciò è un ulteriore e rilevante segno di fiducia proveniente dai 
mercati esteri che testimonia l’impegno nel rafforzamento strutturale del settore, 
in cui si è puntato su sfide vincenti quali il continuo miglioramento qualitativo a 
360 gradi (dal prodotto alla brand identity). 
Inoltre grazie al maggior rigore dei controlli e al rispetto delle regole, le 
produzioni con denominazione di origine (condizione necessaria ma non 
sufficiente della qualità) sono cresciute da un decimo della produzione, nel 1986, 
a quasi il 60% del totale, tra Doc, Docg e Igt, dell’anno scorso.  
Di seguito le tabelle 10, 11, 12 e 13 che mostrano quantitativamente la ripresa del 
settore. 
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 1986 2004 2005 
Andamento 
1986-2005 
Produzione di 
vini in Italia  
(mln hl) 
76,8 53,3 48,1 -37,4% 
Fatturato (prod. 
lorda vendibile, 
mld € val. 
corrente ) 
2,5 8 9 +260% 
 
Valore export 
(mln €) 
800 2700 2800 +250% 
Tabella 10. Produzione e valore dei vini italiani 1986-2005, fonte Coldiretti e Symbola, 2006 
 
 
1986 2004 2005 
 
Min hl % su tot min hl % su tot min hl % su tot 
Andamento 
1986-2005 
Produz. 
Doc, Docg 
7,8 10,15% 16,6 31,1% 15 31,2% +92,30% 
Produz. 
Igt 
- - 13,8 25,9% 12,9 26,8% +268% 
Totale % - 10,15% - 57% - 58% +471% 
Tabella 11, Produzione certificata di vini a denominazione, fonti Coldiretti, Città del Vino e Symbola, 
2006 
 
 
 
1986 2004 2005 
Andamento 
1986-2005 
Numero vini 
Doc 
224 304 311 +38,8% 
Numero vini 
Docg 
4 31 32 +700% 
Numero vini 
Igt 
- 115 117 +1170% 
Tot. Produz. 
Certificata 
228 450 460 +102% 
Tabella 12, Numero vini a produzione certificata, fonte Coldiretti, Città del Vino e Symbola, 2006 
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Nel 2005 l’Italia detiene il primato mondiale di Paese esportatore* : 
o Quota di mercato italiana nel mondo  25% 
o Quota di mercato francese nel mondo  23% 
o Quota di mercato spagnolo nel mondo  16% 
*in valore 
 
Export Quantità (hl) Valore (mln €) 
 2001 2005 Variazione 2001 2005 Variazione
USA 1.784.513 2.088.333 +17% 611,2 739,3 +21% 
Regno 
Unito 
1.206.390 1.505.921 +24,8% 243,8 310,7 +27,4% 
Canada 404.165 488.597 +20,9% 113,1 140,4 +24,1% 
Danimarca 191.781 235.433 +22,8% 47,7 70,7 +48,2% 
Spagna 89.717 146.683 +63,5% 12,9 29,1 +125,6% 
Russia 22.902 54.828 +139,4% 7,6 21,1 +177,6% 
Australia 43.341 40.182 -7,3% 10,6 11,3 +6,6% 
Nuova 
Zelanda 
44.167 14.330 -67,6% 3,5 4,1 +17,1% 
Cina 6.720 13.293 +97,8% 1,3 2,8 +115,4% 
Tabella 13, Gli acquirenti del vino italiano. Elaborazione dati Coldiretti, Città del Vino e Symbola. 
Fonti:dati Istat, Banca d’Italia, Inea, Ministero delle Politiche agricole e forestali, Eurispes, Assoenologi 
e Unione Italiana Vini. 
 
Verso la fine degli anni ’80, epoca post-metanolo, inizia quindi la risalita della 
cultura vinicola a livello produttivo, e cioè, Piemonte, Toscana e nord-est Italia 
prima di altri investono in qualità a partire dal vigneto per arrivare con vini di 
importante levatura, con brand carichi di valori e con una nuova immagine e 
comunicazione a convincere la stampa nel dedicare sempre più spazio 
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all’enologia, quella buona, rinata. Precursori di tali investimenti sono stati 
inizialmente le “grandi famiglie” della vitivinicoltura italiana affiancati da altri 
piccoli produttori perspicaci e lungimiranti. 
Negli ultimi quindici anni questa filosofia si è estesa ormai indistintamente a 
tutte le regioni consacrando definitivamente la grande vocazione che l’Italia ha di 
produrre premium wines. 
 
10.1 Marchesi Antinori, riconfiguratore della Toscana 
 
10.1.1 La Storia  
 
La Famiglia Antinori si dedica alla produzione vinicola da più di seicento anni: 
da quando, nel 1385, Giovanni di Piero Antinori entrò a far parte dell' Arte 
Fiorentina dei Vinattieri. In tutta la sua lunga storia, attraverso 26 generazioni, la 
famiglia ha sempre gestito direttamente questa attività con scelte innovative e 
talvolta coraggiose ma sempre mantenendo inalterato il rispetto per le tradizioni e 
per il territorio. 
L'antica famiglia degli Antinori è a Firenze dagli inizi del Duecento, quando si 
trasferisce da Calenzano, un borgo tra Firenze e Prato, dove si hanno notizie di 
lei già dal 1188. E' una famiglia di mercanti iscritti all' Arte della Seta dal 1285 e 
successivamente, anche grazie alle succursali che aprono a Bruges e a Lione e 
alla rete di affari che imbastiscono in tutta Europa, all'Arte del Cambio 
(banchieri). 
A queste attività uniscono inoltre quella di produttori e mercanti di vini, che nel 
corso del tempo finirà per diventare prevalente: l'iscrizione da parte di Giovanni 
di Piero Antinori all'Arte dei Vinattieri è datata 1385. Sempre più importante 
diventerà per la famiglia l'impegno nella produzione e nella commercializzazione 
dei vini che già nel cinquecento avevano cominciato ad essere conosciuti da 
diversi clienti anche fuori dall'Italia122. 
                                                 
122 Fonte www.antinori.it/ita, giugno 2006. 
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Il vino resterà l' attività principale della famiglia al punto che nel 1898, con la 
fondazione della "Fattoria dei Marchesi Lodovico e Piero Antinori" i 
possedimenti e le aziende agricole verranno trasformate in una vera e propria 
impresa moderna e organizzata. 
A fondarla sono i due figli del marchese Niccolò - diretto discendente di quel 
Niccolò che nel 1506 aveva acquistato Palazzo Antinori - che già molto si era 
prodigato per far conoscere nel mondo i vini toscani e per farne un prodotto di 
alta qualità. 
La Toscana e l'Umbria sono le regioni con cui Antinori da sempre si identifica 
con quasi 1400 ettari piantati a vigneto nelle zone maggiormente vocate alla 
produzione di vini di alta qualità: il Chianti Classico, Bolgheri, Montalcino, 
Montepulciano, Orvieto - aree ormai famose - ma anche Sovana e la bassa 
Maremma, realtà emergenti e di grande interesse. 
Alle tenute di Toscana e Umbria, patrimonio storico della famiglia, si sono 
aggiunti con il tempo investimenti in altre aree vocate per la produzione di vini di 
qualità in Italia e all'estero, dove si potesse intraprendere un nuovo percorso di 
valorizzazione di nuovi territori ad alto potenziale vitivinicolo. 
Oggi la società è diretta dal Marchese Piero Antinori, con il supporto delle tre 
figlie Albera, Allegra e Alessia, coinvolte in prima persona nelle attività 
aziendali, fig 14. 
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Fig. 14, Organigramma della Marchesi Antinori, fonte dati interni Marchesi Antinori,reperto 
commerciale-vendite, intervista giugno 2006. 
 
 
Passione, intuizione ed innovazione sono stati i valori trainanti che hanno 
condotto la Marchesi Antinori ad affermarsi come uno dei principali e più noti 
produttori italiani di vini di qualità 
 
10.1.2 Antinori nel “caso metanolo” e i conseguenti cambiamenti 
 
L’azienda ha sempre goduto di un posizionamento stabile e ben definito ma non 
fu immune dalle conseguenze del “caso metanolo”, le ripercussioni negative 
colpirono le vendite di tutti i prodotti specie di quelli nati da poco come il Solaia, 
il Cervaro della Sala e il Pèppoli, che presentati sul mercato dall’1984 al 1985 
stavano attraversando la delicata fase di lancio, tabella 14. 
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Vino Anno di lancio 
Vendite 
1985  
(mln £) 
Vendite 
1986 
(mln £) 
Vendite 
1987 
(mln £) 
Andamento 
1985-1987 
% 
Santa Cristina 1946 50 44 42 - 16 % 
Chianti Classico 
Marchese Antinori 1950 120 108 105 - 12 % 
Tignanello 1970 220 192 189 - 14 % 
Solaia 1984 80 61 57 - 28 %  
Cervaro della Sala 1985 40 29 27 - 32 % 
Tabella 14, Andamento delle vendite Marchesi Antinori triennio 1985-1987, fonte dati interni Marchesi 
Antinori,reperto commerciale-vendite, intervista giugno 2006. 
 
 
Per uscire da una situazione critica si avviò dunque un processo reattivo che ha 
portato l’azienda alla notorietà mondiale unita al successo odierno evitando così 
la flessione dei fatturati che ha colpito le principali imprese con l’eccezione di 
Antinori, che è anche la maggiore azienda privata del mercato (le prime quattro 
posizioni sono infatti occupate da grandi cooperative o gruppi sociali), tabella 15. 
 
 Azienda 
Fatturato 
2005 
(mln) 
Var. 
% 05 
su 04 
Utile 
2005 
(mgl) 
N° 
bott. 
(mln) 
Quota 
Export 
% 
Ettari 
vitati 
propri 
N° 
dipend. 
1° Giv 235,6 2,8 nd 66 68 1.000 349 
2° Cavit 226,2 14,4 2.200 70 80 7.000 180 
3° Caviro 169,5 11,3 1.120 125 12,65 46.760 317 
4° Mezzacorona 109,7 0,6 7.794 25 70 3.500 200 
5° Antinori 108,0 1,9 950 18 55 1.838 150 
6° Gancia 96,9 -1,6 800 23,1 20,4 2.018 118 
7° Cant.coop.riu. 86,7 -3,1 3.328 57 39 1.800 191 
8° Zonin 76,0 -5,0 820 25 36 2.800 195 
9° Santa Margh. 68,0 -4,5 10.900 14,5 53,6 300 175 
10° Cant.di Soave 62,2 8,0 670 30,0 50 3.500 105 
Tabella 15, La graduatoria delle prime 10 aziende con fatturato superiore a 10 mln di euro a fine 2005, 
fonte Istat e Assoenologi, 2006. 
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Il percorso vincente è stato scandito da una serie di cambiamenti voluti 
dall’allora, e ancor oggi, principale soggetto economico, Piero Antinori, che 
coadiuvato dal neo assunto dott. F. Notari, oggi Direttore Generale, riuscì a 
impostare un nuovo e lungimirante strategia aziendale, basata proprio sulla 
valorizzazione del brand. 
La ridefinizione, o meglio, l’ampliamento dei contenuti della mission aziendale è 
stato il primo passo del suddetto percorso: da un obiettivo incentrato sulle 
molteplici occasioni di consumo del prodotto ad uno scopo che, non solo rinnova 
questo valore, ma diventa “globale” cercando di comunicare tramite il marchio 
tutti i contenuti per cui l’azienda vuole essere conosciuta, apprezzata e scelta. 
Di seguito due estratti significativi della mission prima e dopo. 
 
Mission pre-metanolo: 
“Offrire dei vini di qualità, versatili per più possibilità di consumo, adatti ad un 
pubblico esigente poiché i nostri prodotti coniugano eleganza e finezza, 
mantenendo sempre il loro carattere originario”[Piero Antinori, 1980]. 
 
Mission post-metanolo: 
“Ideare un’offerta di prodotti capaci di valorizzare il pregio qualitativo dei 
vigneti e del territorio, di soddisfare ogni gusto e di abbinarsi ad ogni pietanza 
esaltando la garanzia, l’eleganza e la raffinatezza quali valori del nostro 
marchio”[Piero Antinori, 1990]. 
 
La nuova mission racchiude in sé molteplici aspetti che travalicano il valore dei 
prodotti per comunicare una vera e propria identità d’azienda, usando come 
mezzo espressivo il brand. Il marchio e la sua immagine assumono un ruolo 
centrale poiché divengono portatori di una corporate identity che si basa e si 
potenzia con la costruzione paziente ed intelligente di valori che, maturati e 
condivisi all’interno, vogliono essere veicolati all’esterno. Se dunque il brand 
diventa l’interfaccia principe con l’ambiente, per la reinventata e riscoperta 
“identità Antinori” viene avvertita la necessità di un logo che faccia percepire 
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questa evoluzione. Notari modifica il logo aziendale in modo da caricarlo di tutti 
quei messaggi che per troppo tempo erano stati latenti e/o assopiti e che il 
mercato post-metanolo chiedeva invece manifesti. 
 
 
 
 
 
Il nuovo logo riflette tutto ciò che l’azienda vuole comunicare: 
• la semplicità grafica per ottenere un maggior impatto nel consumatore e 
cercare di instaurare un rapporto diretto e un ricordo più facile; 
• la corona, ripresa dal vecchio stemma, come simbolo della continua 
ricerca della qualità; 
•  i due rombi nero e bianco per rappresentare l’ampia gamma di prodotti 
che spazia dai vini bianchi ai rossi e comprende vini speciali come i rosati 
o i vini da dessert (raffigurato nel punto d’incontro tra i due rombi) per 
sottolineare la capacità di soddisfare tutti i gusti del mercato; 
Logo scelto dalla famiglia Antinori per 
la propria azienda nel 1861. 
‘Te Duce Proficio’, ovvero la ricerca 
dell’eccellenza. 
Nel 1988 la famiglia Antinori e Notari 
decidono di dare una forma più 
moderna e più semplice al marchio. 
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• il nome della famiglia come referente fisico che spende il proprio nome, 
la propria reputazione su un prodotto perché ci crede, e questo è una 
prima forma di garanzia; 
• la scritta ‘26 Generazioni’ per riflettere l’eredità dell’azienda nella 
produzione di vino, la sicurezza dei prodotti, l’attività fatta con passione e 
la tradizione per rafforzare il messaggio di garanzia e credibilità. 
Concomitante ai suddetti cambiamenti l’azienda si appresta a miglioramenti 
qualitativi sui prodotti esistenti partendo dal terreno per arrivare alla bottiglia: 
• la concentrazione dei filari di viti in vigneti specializzati piuttosto che nei 
grandi campi tradizionali composti da vigneti sparsi insieme ad altri 
raccolti; 
• riduzione della densità di piante per ettaro e selezione del numero di 
grappoli per pianta; 
• vinificazione a temperatura controllata automaticamente; 
• fermentazione in acciaio e fermentazione malolattica completa; 
• invecchiamento in piccole botti francesi di diversi tipi di rovere, 
tonneaux, da 225 lt e non più nelle comuni barriques da 750 lt. 
• imbottigliamento sterile a freddo; 
• etichetta con informazioni oltre ai “minimi di legge” come l’esatta 
composizione della cuvée, l’origine del vino, la sua trasformazione, la 
località di provenienza. 
 
Le seguenti migliorie per i vigneti e i vini autoctoni sempre per sottolineare 
l’importanza della valorizzazione e del legame con il territorio, ma Piero 
Antinori amplia anche l'interesse del padre in uve non tradizionali ed importa e 
pianta piccole quantità di chardonnay, sauvignon blanc, pinot bianco, 
gewurztraminer, traminer, cabernet sauvignon, cabernet franc, merlot e pinot 
nero. Vengono portate avanti due politiche: una che è legata alla tradizione e 
quindi ai vitigni tipici della Toscana poiché si comprende che c’è ancora un 
potenziale inespresso capace di produrre vini unici ed una che anticipa il fatto 
che da sempre il vino ha viaggiato con gli uomini, raggiungendo tutti e cinque i 
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continenti per cui è quindi impensabile non avere a che fare con realtà diverse 
dalla propria. Nel 1989 infatti Antinori si unisce alla Whitbread PLC nello 
sviluppo della cantina Atlas Peak, di 486 ettari a Napa Valley, luogo che farà 
scoprire la qualità degli innovativi vini californiani. Nel 1991 Antinori diventa 
socio in una 'joint venture' con l'Agriconsulting e l'Unicum di Peter Zwack per 
produrre vini di qualità a Bàtaapàti in Ungheria, paese che consente di ottenere 
vini di qualità a costi interessanti. 
Nel 1990 anticipando di gran lunga i tempi l’azienda inoltre si dota di una carta 
dei valori123, denominata codice Aristide, dove in alcuni semplici punti si 
riassume il nuovo orientamento aziendale: 
1. Il nostro vino nasce come bevanda prodotta nelle vigne, non è il risultato 
di invenzioni artistiche né di manipolazioni di cantina né di sofisticazione 
dannosa per la salute dell’uomo o per l’ambiente naturale; 
2. Il nostro vino è la trasformazione alimentare di un frutto, ci riconduce 
all’uva ed agli elementi più tipici del suo territorio; 
3. Il nostro vino cerca di avere un rapporto qualità/prezzo corretto, le nostre 
percezioni del valore di un nostro vino cercano di essere più oggettive 
possibili, anche se non esiste un valore assoluto della qualità; 
4. No al protezionismo del vino, conoscendo prodotti di paesi molto diversi 
non solo si arricchisce la conoscenza e la cultura dei consumatori ma è 
possibile migliorare anche i nostri; 
5. Il nostro vino ha etichette chiare e complete, l’informazione corretta del 
prodotto non solo è un dovere morale verso il consumatore, ma è punto di 
differenziazione e di forza; 
6. La nostra azienda vuole farsi conoscere dai consumatori perché nel 
processo d’acquisto del consumatore la scelta ricade su un marchio noto 
                                                 
123 Coda V. (1993): “la carta dei valori è un documento ufficiale che compone il codice etico di 
un’impresa e contiene l’enunciazione dei valori su cui si fonda la cultura dell’organizzazione, una 
cultura eticamente ispirata e rinvigorita da principi di correttezza e trasparenza. Per essere efficace la 
carta dei valori deve crearsi in un contesto che si faccia portatore, attraverso i vari stakeholder 
dell’azienda, di attese forti di gestione improntata al rigore etico e pienamente consapevoli di cosa ciò 
significa in concreto e deve integrarsi con i meccanismi operativi già esistenti in azienda.”, Lucidi a cura 
del Prof. Mario Minoja, maggio 2005. 
 90
che riflette un insieme di valori qualitativi (serietà del produttore, qualità 
del vino, legame con il territorio…) che il cliente sente come propri124.  
La comunicazione tramite mezzo stampa, internet e la partecipazione a fiere sono 
state un valido aiuto per la diffusione di questi nuovi valori. L’uso del media 
specializzato, in particolare periodici di settore, ha favorito al recupero di un 
rapporto sia con i consumatori sia con il trade. La creazione del sito aziendale e 
le altre attività di comunicazione sono sviluppate seguendo un filo comune, la 
diffusione di un messaggio sia autocentrato in riferimento alla storia, alla qualità, 
alla tipicità sia pensato per il consumatore in riferimento alla “sensazione” a 
livello di approccio al consumo. La presenza alle principali fiere e la promozione 
delle visite dirette in azienda ha rinforzato il legame con il cliente, potenziando 
dunque l’aspetto della fedeltà, ed ha contribuito ad incrementare la neo-nata 
attività di marketing territoriale. 
In conclusione, grazie ai cambiamenti effettuati nelle ultime due decadi si è 
affermato il nuovo orientamento della Marchese Antinori verso la continua 
ricerca qualitativa “a tutto tondo”. Gli eccellenti risultati ottenuti sono frutto di 
tempo, dedizione e di un lavoro meticoloso svolto onestamente nella terra, nella 
vigna e in cantina.  
Questa impostazione non solo è risultata vincente ma ha dato inizio ad un 
processo riconfigurativo in un settore che aveva smarrito i propri principi. 
 
10.2 Fattoria Spinetta, la ricerca dell’eccellenza dalla nascita 
 
10.2.1 La storia 
 
Lo sviluppo dell’azienda è una storia di crescita umana, di nuovi apprendimenti e 
consapevolezze che hanno maturato le persone, mettendole in grado di capire 
l’evoluzione della propria epoca e di affrontarne le sfide.  
                                                 
124Fonte dati interni Marchesi Antinori,reperto commerciale-vendite, intervista presso Palazzo Antinori a 
Patrizia Coltello, public Relator, giugno 2006 
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La storia della famiglia Rivetti ha inizio nel 1890, quando Giovanni Rivetti, il 
nonno dei tre fratelli Carlo, Bruno e Giorgio, lascia il Piemonte per emigrare in 
Argentina, dove un ramo della famiglia viveva da generazioni , ma rientrato in 
Italia all’età di dodici anni. Come la maggior parte degli italiani di quell'epoca, il 
suo sogno era quello di arricchirsi, ritornando in patria e diventare un grande 
produttore di vino. Purtroppo Giovanni non riesce, ma a realizzare il suo sogno è 
il figlio Giuseppe (soprannominato Pin), il quale sposa Lidia, e pianta i primi 
vigneti, alla fine degli anni cinquanta, crea l’azienda che, nei primi anni, vendeva 
le uve, come la stragrande maggioranza dei vignaioli, alle grandi case 
commerciali dell’astigiano. Intanto, la famiglia diventava più numerosa, con 
l’arrivo di quattro figli, Giovanna, Carlo, Bruno e Giorgio, e l’azienda cresceva 
di pari passo , aumentando gli  ettari di proprietà. 
Nel 1977 la famiglia va a vivere presso La Spinetta (cima della collina) a 
Castagnole Lanze, zona tipica del Moscato d'Asti, un vino semplice e leggero, da 
gustare con i dolci. Un’ azienda con una certa ambizione, però, sicuramente non 
può accontentarsi di vendere ad altri i frutti del proprio lavoro, e la decisione , 
inevitabile , di iniziare ad imbottigliare il vino delle uve di proprietà arrivò nel 
1981. I Rivetti, convinti delle grandi potenzialità del Moscato, iniziano così a 
produrre il Moscato Bricco Quaglia e Biancospino. 
Nel 1984 viene costruita una nuova cantina per vinificare i volumi sempre più 
significativi di vino commercializzato con marchio proprio, ma è nella seconda 
metà della decade che sono adottate delle scelte fondamentali per il futuro della 
casa. Con origini a Neive, paese di importante vocazione sia per il Nebbiolo che 
per la Barbera , la famiglia conservava una grande nostalgia per il vino rosso, 
innanzitutto quello a base della maggiori varietà autoctone piemontesi, vanto e 
gloria della regione . La Spinetta produceva già un Dolcetto da uve nella zona di 
San Rumu a Coazzolo che concorreva con i migliori dell’Albese , ed era solo una 
questione di tempo prima che fosse lanciata la sfida ai più blasonati produttori di 
Barbera e Nebbiolo. Nel 1989, i fratelli procedono all’imbottigliamento del Pin, 
taglio innovativo delle due uve storiche del Piemonte, affinato nei piccoli legni i 
quali invece, sarebbero diventati parte integrante della storia contemporanea 
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dell’enologia regionale. Il vino, un omaggio, anche nel nome , al padre che tanto 
aveva dato ai figli, riscosse subito l’unanime entusiasta assenso della critica e del 
pubblico, assenso rinnovato nel 1993, quando al taglio venne aggiunto il 
Cabernet Sauvignon. 
 Intanto, furono individuati altri obiettivi, in primis quello di diventare proprietari 
di cru nelle zone più prestigiose in assoluto, e il paese di Neive, che dista 
pochissimi chilometri da Castagnole Lanze, fu l’obiettivo. 
Nel 1995 iniziano a produrre il primo Barbaresco Gallina, nel 1996 seguono il 
Barbaresco Starderi, la Barbera d'Alba Gallina e il Barbaresco Valeirano e nel 
1998 nasce la Barbera d'Asti Superiore, bandiera dell’azienda, considerata ad 
oggi una delle Barbere di vertice di tutta la regione, una bottiglia che onora il 
Piemonte e un vitigno ingiustamente trascurato per troppi anni. La Barbera è 
indubbiamente il vino piemontese più popolare, quello che accompagna i pasti 
familiari e si trova sui tavoli di tutti i ristoranti e tutte le trattorie e osterie della 
regione. Ritenuto fino agli anni ottanta un vino semplice , quotidiano, di grande 
gradevolezza, ma non di importante ambizione , il vino è rinato dopo il 1986, 
dopo che i miglioramenti post-metanolo avevano attirato l’attenzione sia della 
stampa specializzata che dei consumatori più capaci per la nuova qualità 
raggiunta. 
Nel 2000 la famiglia inizia a produrre il tanto ambito Barolo Campè e  acquista 
nuovi vigneti a Grinzane Cavour dove costruisce una cantina altamente moderna 
e tecnologica, La Spinetta Campè. Nel 2001 La Spinetta si espande oltre i confini 
del Piemonte e acquista un’azienda di quasi venti ettari vitati a Casciana Terme, 
dove ora coltivano,- già con grande successo nel 2002 – sia sangiovese che 
colorino. Gli ottimi risultati conseguiti in Toscana hanno avuto come seguito 
l’acquisto di una seconda tenuta nel pisano, di quarantacinque ettari di vigneti, 
questa volta nel comune di Terricciola, nel cuore delle colline pisane, zona di 
vocazione dimenticata, ma una grande promessa per il futuro. Qui si producono 
tre diversi vini 100% Sangiovese, il vino toscano per eccellenza e ambasciatore 
autentico di quella terra. 
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Ad oggi l’azienda possiede una superficie totale di 165 ettari, di cui 100 in 
Piemonte e 65 in Toscana per una produzione totale di circa 450.000 bottiglie 
l’anno così suddivise: 
• 75% dell’intera produzione viene esportato all’estero e con precisione: 
_ 45% U.S.A.; 
_ 10% Asia; 
_ 30% Europa centrale; 
_   2% Europa dell'Est; 
_   5% Scandinavia; 
_   8% Russia. 
• il restante 25% è destinato al mercato locale. 
 
L’azienda è completamente a conduzione familiare anche se si avvale della 
collaborazione di soggetti esterni, che, come la famiglia Rivetti, condividono la 
passione e il rispetto per il lavoro in vigna, filosofia che sta dietro La Spinetta, fig 
15. 
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Fig. 15, Organigramma de La Spinetta, fonte www.la-spinetta.com, 2006 
 
 94
10.2.2 La filosofia e i punti di forza dell’azienda 
 
La Spinetta è da sempre orientata a produrre una gamma ampia di vini di alto 
livello, che siano apprezzati e ricercati dal pubblico più preparato, fatti per 
soddisfare quella necessità di raggiungere l’eccellenza che è propria della 
filosofia dell’azienda. L’azienda, quindi, da subito si è data un obiettivo di 
nicchia e non di mass market, il target prescelto è la fascia di mercato di alto-
altissimo livello, sia per conoscenza, cultura personale del vino sia per possibilità 
economica sia per capacità e occasione di consumo. La maggior parte della 
produzione è infatti venduta su prenotazione a clienti che sono orami in 
strettissimo rapporto con la famiglia. Questa scelta ha contribuito a rendere 
l’azienda pressoché immune dallo scandalo metanolo infatti la modesta 
produzione fa perdere la convenienza a tentativi forzati di abbattimento dei costi. 
Questo non significa che non ci sia un’attenta gestione degli input ma solo che 
per la capacità produttiva e per il posizionamento prescelto, l’azienda non ha mai 
avuto la convenienza economica di questa operazione illecita. 
Il posizionamento cercato è quello di un’azienda esclusiva e rivolta ad un target 
esperto in grado di apprezzare l’elevato livello qualitativo, che si traduce in un 
premium price che permette a La Spinetta non solo a non avere convenienza a 
compiere illecitamente o forzosamente atti per abbassare i costi ma ad investire 
sempre più nei propri punti di forza come la cura del vigneto durante tutto l’anno, 
l’eliminazione di pesticidi e fertilizzanti a favore dell’agricoltura biodinamica, 
tabella 16. 
 
 La Spinetta Media di Settore 
Barbaresco € 100 € 60 
Barolo € 120 € 90 
Barbera € 32 € 20 
Tabella 16, Prezzi di alcuni vini de La Spinetta vs prezzi medi di settore, fonte www.perbaccus.com 2006 
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La Spinetta si definisce come un’azienda ha saputo riscoprire le radici e le 
tradizioni legate al territorio, ben lontano dei fenomeni di globalizzazione di 
aromi e sapori, così come citato nella mission: 
 
Mission dell’azienda: 
“Tutto il nostro lavoro è collegato e connesso all’onestà. Con questa regola ci 
proponiamo di raggiungere vini “ideali” del nostro territorio che tutti vorrebbero 
produrre ma che solo pochi sono capaci di fare e apprezzare”. [Giorgio Rivetti, 
2005]  
 
E proprio da un rapporto schietto e sincero con la vite che il vino può essere 
l’espressione delle persone che lo producono e tutto questo è raggiungibile solo 
se si riesce a porsi in armonia e creare un ordine fra tre cose: la terra, la vigna e le 
persone stesse. Dall’unione delle tre è possibile ottenere grandi vini che riescono 
a dare emozioni importanti e a trasmettere sensazioni uniche, particolari, 
caratteriali, tipiche di eleganza e potenza, che vanno al di là del semplice piacere 
del bere un vino perché è buono o equilibrato. Dentro una bottiglia ci sono il 
lavoro, la terra, l’onestà, le idee del produttore oltre che una ricchezza di profumi 
e sapori frutto di un continuo sforzo verso la qualità. 
Una qualità ricercata senza compromessi e realizzata con un’unica filosofia : 
quella di dare al consumatore l’autentico gusto della terra del Piemonte ed ora 
anche della Toscana , la storia e le pratiche degli uomini ripensate e rinnovate per 
coniugare tradizione e innovazione in un connubio perfetto. La filosofia familiare 
è quella della difesa e valorizzazione del patrimonio autoctono nel rispetto della 
tradizione tramandata, che deve essere migliorata ma non stravolta. Il principio 
del rispetto totale del territorio e delle varietà si esplicita in una frase-guida 
condivisa e diffusa in tutta l’azienda: 
“il 90% di un vino si fa in vigna, il 10% in cantina“ [Giorgio Rivetti, 2006]. 
Nella pianta c’è il 90% del vino, mentre il resto dipende dalla capacità di 
relazionarsi con il proprio lavoro e da come lo si vuole impostare. In quel 10% si 
racchiudono le sfumature che sono in grado di creare un quid e un distinguo, 
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talvolta neanche tanto sottili, fra il vino di un produttore e quello di un altro, pur 
provenendo entrambi dalla stessa zona o addirittura da vigneti confinanti. Sono 
quelle sostanziose variabili che rappresentano lo specchio fedele di ciò che sono i 
vignerons e ciò che gli stessi riescono a trasmettere ai loro vini, con l’armonia 
della loro anima, dei loro pensieri e dei loro sogni. E’ con quelle fantasie e con 
quei pensieri che fanno il vino e anche se tutto parte dai terreni, da come 
vengono coltivate le vigne e da dove le stesso sono posizionate, tutto, o quasi, 
potrà variare a seconda di ciò che avranno da esprimere, da cosa avranno da dire, 
di ricordi, dalle sensazioni e dal loro background. 
La filosofia viene tradotta operativamente in tutte le fasi della produzione, dalla 
vigna alla cantina: 
• importanza alla qualità delle uve grazie ad una buona esposizione dei 
vigneti; 
• selezione estrema grazie ad una resa produttiva molto bassa, il che 
significa ben tre passaggi per diradare i grappoli (la cosiddetta vendemmia 
verde) e concentrare così zuccheri, antociani e polifenoli; 
• criterio della “purezza” perseguito con l’utilizzo di soli vitigni legati al 
territorio piuttosto che assemblaggi di vitigni internazionali; 
• ritorno alla tradizione ma con innovazioni e criteri moderni, le varie 
cantine si rinnovano sia a livello architettonico che di pratiche tecniche. 
Dal primo punto di vista la cantina viene progettata per integrarsi con il 
paesaggio che la circonda, il cemento delle strutture portanti diventa un 
ricordo per dare posto a pareti esterne rivestite di pietra. Miglioramenti 
tecnici sono compiuti principalmente nella fase d’invecchiamento infatti 
viene ripreso il metodo tradizionale di affinamento nel legno grande 
potenziandolo con un successivo breve riposo in barrique nuove in legno 
di quercia francese di media tostatura. 
Oltre a tutto questo La Spinetta non trascura l’importanza dell’immagine che è 
costruita e studiata con cura e coerenza. L’etichetta, come sempre, è il mezzo 
principe con cui l’azienda si “mostra”, fig. 16. 
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Fig. 16, Etichette di alcuni vini di La Spinetta, fonte www.la-spinetta.com 2006 
 
 
Il simbolo ricorrente è l’utilizzo di disegni dell'artista tedesco Albrecht Dürer, 
ammirato da Giorgio Rivetti. La rappresentazione usata per tutte le etichette dei 
vini, tranne che per il Barolo, è il rinoceronte. Sebbene non ci sia nessuna storia 
di rinoceronti legata a La Spinetta, questo particolare rinoceronte è invece ricco 
di storia ed è forse proprio ciò che ha fatto di questa famosa opera d'arte 
l’ambasciatore di un’azienda, invece, relativamente giovane. La raffigurazione 
celebra l'arrivo di un rinoceronte in Portogallo, a Lisbona, nel 1515. Era la prima 
volta che si vedeva un animale simile in Europa. Fu portato in dono al re del 
Portogallo da parte del governatore dell'India Portoghese e si racconta che, in un 
combattimento tra il rinoceronte e un elefante, quest'ultimo sia stato sopraffatto 
dal suo avversario. In breve tempo la descrizione del rinoceronte arrivò anche in 
Germania, molto probabilmente tramite schizzi, che Dürer utilizzò per la sua 
rappresentazione e xilografia, realizzata senza aver mai visto l'animale dal vivo. 
La raffigurazione di Dürer fu così convincente che nei 300 anni successivi gli 
artisti europei, sebbene avessero già avuto modo di vedere un rinoceronte dal 
vivo, continuarono a raffigurare l'animale secondo il modello dell'artista tedesco, 
con vistosi ornamenti125. 
Per l'etichetta del primo Barolo è stato scelto un altro disegno a matita realizzato 
da Dürer raffigurante un leone. Poiché quest'animale è indubbiamente il re di tutti 
gli animali, si è pensato potesse essere l'icona più adatta da associare al Barolo, il 
re dei vini rossi italiani. 
                                                 
125 Fonte intervista effettuata via mail a Manuela Rivetti, giugno 2006. 
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Il fatto di non aver ricevuto la terra in eredità da generazioni di produttori di vino 
non ha quindi prevaricato la possibilità di affermare una propria identità che è 
riconosciuta a livello internazionale per la passione e la competenza. 
In conclusione grazie ad un orientamento da sempre improntato sull’assoluta 
eccellenza La Spinetta è uno degli esempi più istruttivi dell’emergere di 
importanti produttori che, in pochi anni si sono guadagnati una rinomanza prima 
in Piemonte, poi in territorio nazionale e nei maggiori mercati del mondo. 
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Conclusioni 
 
Il settore vinicolo costituisce da sempre un asse portante del sistema 
agroalimentare italiano, in termini sia di dimensione sia di contributo alla 
bilancia commerciale. A vent’anni dallo scandalo del metanolo è possibile 
tracciare il percorso compiuto da questo settore come una parabola produttiva e 
culturale all’insegna della qualità.  
Dalla parte iniziale del lavoro si evince come la risposta delle aziende al caso 
metanolo sia stata differenziata: se alcune imprese di grandi dimensioni hanno 
compreso la necessità di una riconfigurazione del settore e partendo dal 
miglioramento qualitativo del prodotto sono diventate portatrici di una filosofia 
aziendale che, già attuata da rari soggetti che operavano in nicchie di mercato 
come mostra il caso Fattoria La Spinetta, ha trovato espressione nei contenuti di 
cui si fa carico il brand e conseguentemente l’etichetta, alcune si sono adeguate 
passivamente al cambiamento mentre altre sono rimaste vincolate alle proprie 
idee segnando, nella maggior parte dei casi, la loro morte. 
Alle prime è stato attribuito il titolo di “riconfiguratori”, poiché hanno 
riaffermato valori che erano assopiti o addirittura spariti e questa “valorizzazione 
del brand”, garante della ritrovata sicurezza e credibilità, è divenuta non solo 
essenziale per risanare il settore ma una vera e propria strategia competitiva 
creatrice di un difendibile vantaggio competitivo. 
Nella parte centrale il lavoro mette in evidenza, inoltre, come quest’ultimo 
concetto sia strettamente correlato alla reputazione, affermando come una buona 
percezione all’esterno sia un’importante risorsa strategica capace di potenziare ed 
esaltare altre risorse dell’azienda come la Brand Image e sia obiettivo primario 
per il rilancio di un settore in crisi.   
In definitiva la riconfigurazione del settore può essere riassunta nel seguente 
modo: dalla quantità alla qualità, ai legami con il territorio e all’identità. La 
riconversione verso una nuova competitività ha puntato su una scommessa sulla 
qualità, sulla garanzia e sulla personalità, che un vino deve possedere. Tale sfida 
è stata iniziata e vinta da alcune aziende che hanno colto questa profonda 
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trasformazione del settore grazie alla creazione, al potenziamento di alcune 
competenze distintive che sempre più erano riferite alla parte intangibile propria 
di un’azienda. Formando una nuova sensibilità commerciale sui vitigni autoctoni, 
reinventando la propria identità, valorizzando il proprio brand e ristabilendo un 
contatto con il mercato tramite l’apertura comunicativo-informativa tempestiva 
ed efficace le aziende riconfiguratrici, creando valore, hanno conferito prestigio e 
credibilità al settore. Il vino italiano diventa evocatore di un’identità complessa, 
multiforme, sicura ed eccellente rappresentando un vantaggio competitivo. 
Un solido e duraturo vantaggio competitivo, benchè trovi origine nelle 
competenze e sia legato strettamente all’implementazione degli intangibles, non 
può prescindere da risorse materiali e dunque dalla componente tangibile, così 
come enunciato nella seconda parte del lavoro. I riconfiguratori hanno saputo 
combinare le potenzialità degli intangibles in maniera sinergica con i tangibles 
affermandosi non solo come promotori della riconfigurazione ma come soggetti 
capaci di ottenere performance superiori rispetto ai competitors, così come 
evidenziato dall’analisi dell’azienda Marchese Antinori s.p.a.. 
E’ dunque la dinamicità il requisito fondamentale alla base del processo di 
riconfigurazione poiché interviene come capacità indispensabile nel momento di 
orientamento al mercato,ovvero di una conoscenza approfondita delle percezioni, 
delle preferenze e dei comportamenti dei clienti, nel momento di tradurre queste 
conoscenze in azioni coerenti e nel momento in cui, pur avendo raggiunto una 
posizione stabile, c’è il mantenimento di una tensione al continuo miglioramento 
e alla creazione di nuove opportunità126. 
Il settore vinicolo odierno, infatti, già si trova di fronte a nuove sfide come 
l’incremento della pressione competitiva dovuta alla presenza di un maggior 
numero di competitor in grado di offrire prodotti di qualità elevata, che compete 
su mercati le cui dimensioni si riducono. Dal lato della domanda, il crescente 
apprezzamento dei prodotti di qualità da parte dei consumatori [Gil, 
Sanchez,1997; Angulo et al. 2000; Skuras, Vakrou, 2002; Dimora, Skuras, 2003] 
                                                 
126 Troilo G. (2001), Marketing knowledge management. La gestione della conoscenza nell’impresa 
orientata al mercato, Etas, Milano. 
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rende questi ultimi molto più attenti e selettivi nei processi di acquisto, elevando 
di conseguenza il livello di aspettative verso i prodotti e contribuendo ad 
inasprire la concorrenza fra produttori che intendono acquisirne le preferenze. 
Altra questioni aperte sono il fenomeno dell’enoturismo che deve essere 
sostenuto in maniera più incisiva tramite azioni di marketing mirate e la tutela dei 
marchi e delle denominazioni a livello mondiale in concomitanza ad 
un’armonizzazione della legislazione mondiale a quella europea con la diffusione 
del criterio della territorialità e l’imposizione di regole comuni nelle pratiche di 
campo e di cantina. 
Tra gli elementi costitutivi e ritenuti particolarmente probabili per gli scenari 
futuri ci sono vari aspetti: 
• rilevanza assoluta della qualità dei prodotti; 
• sempre maggior importanza all’immagine e alla notorietà di marca; 
• costruzione di una solida relazione con il mercato tramite l’incremento di 
competenze di marketing; 
• ruolo significativo della comunicazione; 
• cultura sempre più orientata al mercato e non al prodotto. 
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tesi, ma per la sua conoscenza a 360 gradi, per la sua umiltà, per la sua 
diplomazia, per i suoi insegnamenti è stata un’ottima guida durante tutto il 
percorso accademico, Luca Nannini. 
Altro grande grazie è dedicato ad un professore che ha coadiuvato il lavoro del 
mio relatore con le sue idee brillanti e che per me è un “superuomo” nonché un 
modello da imitare per quando sarò grande, Stefano Garzella. 
Un ringraziamento speciale è dedicato anche al prof. Bianchi Martini, al prof. 
Bertini, al prof. Serini, al prof. Pinto, al prof. D’Onza, al prof. Quagli e al prof. 
Minoja, che oltre ad essere stati ottimi docenti sono stati dei piacevoli compagni 
di cene. 
Infine un grazie a tutti coloro che credono in me, che hanno sempre creduto in 
me e che crederanno sempre in me.  
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